Il ruolo strategico dell'esternalizzazione nelle aziende familiari. Il caso Ceitex Italia by TARANTELLI, ILARIA
 UNIVERSITA’ DI PISA 
Dipartimento di Economia e Management 





Tesi di Laurea Magistrale 
 
Il ruolo strategico dell’esternalizzazione nelle aziende familiari 




Relatore:                                                                 Candidata: 
Chiar.ma Prof.ssa Giuseppina Iacoviello                Ilaria Tarantelli                                                                               
 
                 
                                                                                
 








































































1. IL CONTROLLO DI GESTIONE COME SUPPORTO INFORMATIVO  
1.1. Turbolenza ambientale e le nuove sfide del controllo………………………. 6 
1.2. Il controllo di gestione………………………………………………………. 12 
1.2.1. Controllo antecedente………………………………………………… 15 
1.2.2. Controllo concomitante……………………………………………..... 15 
1.2.3. Controllo susseguente………………………………………………… 17 
1.3. Le componenti del sistema di controllo di gestione…………………………. 18 
1.3.1. Il sub-sistema organizzativo………………………………………….. 18 
1.3.2. Il sub-sistema informativo……………………………………………. 20 
1.3.3. Il sub-sistema dinamico di processo………………………………….. 21 
1.4. Interrelazioni tra le componenti del controllo di gestione………………....... 24 
1.5. Il sistema informativo nel dettaglio………………………………………...... 28 
1.5.1. Contabilità generale………………………………………………….. 30 
1.5.2. Contabilità analitica………………………………………………….. 31 
1.5.3. Sistema di budget e standard………………………………………..... 34 
1.5.4. Il sistema delle variazioni…………………………………………….. 35 




2. L’OUTSOURCING NELLA COMBINAZIONE PRODUTTIVA: I SISTEMI 
DI CONTROLLO 
 
2.1. Prefazione……………………………………………………………………. 41 
2.2. Cosa è l’outsourcing? ...................................................................................... 42 
2.2.1. Un’ipotesi di classificazione delle modalità di outsourcing………….. 46 
2.3. Il processo di outsourcing…………………………………………………… 49 
2.3.1. Perché scegliere l’outsourcing……………………………………….. 50 
2.3.2. Le fasi del processo di outsourcing…………………………………... 58 
2.4. Il controllo dei processi di outsourcing……………………………………… 62 
2.4.1. I parametri più rilevanti oggetto del controllo……………………….. 66 
2.5. Il decentramento produttivo…………………………………………………. 68 




3. NUOVE DINAMICHE DI CRESCITA DELLE AZIENDE FAMILIARI  
3.1. Prefazione……………………………………………………………………. 76 
3.2. L’azienda familiare………………………………………………………….. 77 
3.3. Gli effetti della globalizzazione……………………………………………... 82 
3.3.1. I punti di forza………………………………………………………… 84 
3.3.2. I punti di debolezza………………………………………………….... 85 
3.3.3. Possibili risposte alle minacce………………………………………... 87 
3.4. Il ricambio generazionale nelle imprese familiari…………………………… 90 
3.4.1. Caratteristiche del ricambio generazionale………………………….. 92 
3.4.2. Gli elementi influenti sul ricambio generazionale……………………. 96 




4. IL CASO “CEITEX ITALIA”: ESTERNALIZZAZIONE COME CHIAVE 
DEL SUCCESSO DI UN’AZIENDA FAMILIARE 
 
4.1. Inquadramento spazio-temporale dell’azienda……………………………… 114 
4.2. L’azienda “Ceitex Italia” ……………………………………………………. 117 
4.2.1 La storia dell’azienda………………………………………………… 118 
4.3. La produzione………………………………………………………………... 119 
4.3.1. Le fasi di lavorazione…………………………………………………. 122 
4.4. Le Fiere……………………………………………………………………… 126 
4.5. Il nuovo progetto in Cina……………………………………………………. 129 
4.5.1. Il Preventivo………………………………………………………....... 130 
4.6. Crescere all’estero e il necessario controllo integrato……………………….. 131 
4.7. Il decentramento produttivo: un’analisi di convenienza…………………….. 134 
  
Conclusioni……………………………………………………………………….. 140 
Bibliografia & Sitografia………………………………………………………… 143 
Ringraziamenti…………………………………………………………………… 149 
 INDICE DELLE FIGURE 
 
Figura 1 – Le tre forme del controllo……………………………………………………...... 18 
Figura 2 – Fasi logiche del sub-sistema dinamico di processo……………………………... 23 
Figura 3 – Le relazioni tra le componenti del sistema di controllo………………………… 24 
Figura 4 – La coerenza tra processo e struttura organizzativa……………………………… 26 
Figura 5 – Area di collegamento tra sistema di controllo e sistema informativo…………... 29 
Figura 6 – Le componenti del sub-sistema informativo e le loro reciproche relazioni…….. 37 
Figura 7 – La leva dinamica del sistema di controllo in grado di correlare le due 
dimensioni statiche del sistema……………………………………………………………... 39 
Figura 8 – Le categorie di processi…………………………………………………………. 46 
Figura 9 – Modalità di Outsourcing………………………………………………………… 47 
Figura 10 – I vantaggi dell’outsourcing…………………………………………………...... 53 
Figura 11– Gli obiettivi del decentramento produttivo…………………………………….. 71 
Figura 12 – Grado di coinvolgimento della famiglia nell’impresa…………………………. 81 
Figura 13 – Punti di forza e debolezza……………………………………………………... 93 
Figura 14 – Le sezioni di mercato…………………………………………………………... 98 
Figura 15 – Il ciclo di vita dell’impresa familiare………………………………………….. 101 
 
INDICE DEI GRAFICI 
 
Grafico 1 – Successioni al vertice…………………………………………………………... 105 
Grafico 2 – Successioni più frequenti nelle aziende con maggiori difficoltà...….................. 106 
Grafico 3 – Performance realizzate da aziende con alla guida un leader 
giovane……………………………………………………………………………………… 108 
Grafico 4 – Nelle aziende di maggiori dimensioni i Cda aperti mostrano maggiori 
performance…………………....................…………………………………………………  110 
Grafico 5 – Nelle aziende guidate da un leader familiare i Cda aperti mostrano maggiori 
performance…………………………………………………………………………………  111 
Grafico 6 – Nelle aziende quotate, i Cda aperti mostrano maggiori performance………….  111 
 
INDICE DELLE TABELLE 
 
Tabella 1– Schema di sintesi delle principali differenze tra le due tipologie di 
contabilità……………………………………………………………………………………. 33 
Tabella 2 – Motivazioni e implicazioni dell’outsourcing…………………………………… 54 







Negli ultimi anni con l’evoluzione dell’ambiente esterno, dominata da fenomeni 
come la globalizzazione dei mercati e lo sviluppo di nuove tecnologie, si è 
assistito ad un sensibile accrescimento della pressione competitiva. 
In particolare, sta cambiando il modo di fare impresa con impatti decisivi su tutta 
la catena del valore: si rilevano mutamenti sulla produzione e sulle logiche di 
acquisto delle imprese; cambiano i rapporti di forza tra le imprese e i 
consumatori; aumentano le opportunità per le aziende di piccole dimensioni 
grazie alla migliore capacità di gestire alleanze e collaborazioni.1 
Di fronte ad un periodo di grandi trasformazioni come quello attuale, le forme 
tradizionali dell’organizzazione d’impresa, caratterizzate da strutture verticali, 
hanno lasciato spazio a strutture più flessibili e decentrate, le cui strategie di 
crescita sono realizzate sulla base di accordi, interazioni e coinvolgimenti di 
imprese esterne. 
Il presente lavoro si pone l’obiettivo di delineare il contributo che la scelta di 
esternalizzazione può offrire allo sviluppo di imprese di piccole dimensioni 
nell’attuale contesto competitivo. 
Il ricorso all’outsourcing rappresenta per molte aziende uno stimolo nuovo per 
cogliere sia opportunità di risparmio in termini di costi, ma anche, e soprattutto, 
di carattere strategico, in termini di miglioramento continuo della qualità del 
servizio. Pertanto, ci troviamo di fronte ad un fenomeno che va al di là del 
semplice rapporto di subfornitura, ma si colloca in una logica di ridisegno 
organizzativo. Dall’altra parte, non dobbiamo trascurare i rischi di eventuali 
errori di valutazione connessi sia alla scelta del partner sia delle attività da 
                                                          
1 Cfr. RICCIARDI R., L’outsourcing strategico, op. cit., pag. 11 
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esternalizzare, in particolar modo quando queste ultime si dimostrano fonti 
essenziali di vantaggio competitivo. 
Inoltre, possiamo ben comprendere come la gestione dei rapporti tra imprese 
necessiti di meccanismi di controllo di tipo interaziendale, capaci di valutare le 
implicazioni strategiche ed organizzative generate dalle scelte di collaborazione. 
Infatti, un’accurata progettazione dei flussi informativi secondo un approccio 
interaziendale diventa indispensabile al fine di produrre un’informativa ricca ed 
esaustiva, capace di offrire prospettive di lettura per il monitoraggio delle 
performance dei processi di collaborazione aziendale. Il ruolo del controllo di 
gestione - supporto informativo e necessario al superamento dei tradizionali 
strumenti di controllo direzionale - costituirà oggetto della prima parte del 
presente lavoro. 
Seppur nella consapevolezza dei limiti che caratterizzano i sistemi di controllo 
più tradizionali, il presente lavoro si basa sulla convinzione che la disponibilità di 
informazioni analitiche per l’implementazione di progetti più ambiziosi, possono 
costituire un valore aggiunto alla loro realizzazione. 
In un secondo momento, ad un’accurata descrizione dei caratteri più salienti 
dell’esternalizzazione e dei necessari meccanismi di controllo, farà seguito 
l’analisi delle realtà imprenditoriali di piccole dimensioni, in particolare sulle 
aziende familiari. Le piccole imprese familiari sono la spina dorsale 
dell’economia del nostro Paese; queste fanno della creatività, della flessibilità e 
della capacità tecniche i punti di forza sui quali poggia il successo della loro 
formula imprenditoriale. 
Gli effetti prodotti sulle stesse dal fenomeno della globalizzazione ha condotto la 
nostra analisi a soffermarsi su uno dei momenti più delicati della vita aziendale, 
binomio, allo stesso tempo, di rischi ed opportunità: il ricambio generazionale.  
Nella parte finale del presente elaborato, tale processo costituirà prova tangibile 
del fatto che, se opportunamente pianificata, la fase di transizione generazionale 




Questa tematica, cosi come quella relativa alla decisione dell’esternalizzazione, 
si riflette perfettamente in quello che è l’oggetto di analisi dell’ultimo capitolo, e 
cioè l’azienda Ceitex Italia, esempio di tutte le realtà di piccole dimensioni 
presenti nel nostro Paese. 
L’azienda in questione ha fatto del decentramento produttivo il suo principale 
punto di forza al fine di adattarsi all’evoluzione costante e repentina dei mercati. 
Il concetto di “decentramento locale della produzione” risale al 1970, periodo nel 
quale tale fenomeno ha fatto cadere l’idea di integrazione ad ogni costo, 
modificando di fatto il modo di competere nei mercati nazionali ed 
internazionali. In questi anni, pertanto, il decentramento si riferiva solamente allo 
svolgimento esterno di alcune fasi o processi di produzione, precedentemente 
svolti all’interno dell’azienda. 
Tale processo è andato consolidandosi e sviluppandosi negli anni ‘90, fino ad 
assumere connotati del tutto strategici, pertanto non si limita più all’affidamento 
a terzi di produzioni/lavorazioni di componenti, bensì si colloca in una logica di 
ridisegno organizzativo.2 
Oggi l’espressione “outsourcing” ricopre molti contratti che hanno tutti in 
comune il fatto che alcune attività aziendali vengono decentrate all’esterno, ma 
che differiscono tra di loro per l’intensità e la durata del rapporto azienda-
fornitore, per la qualità dello sforzo domandato e per la strategicità delle attività 
decentrate. 
Con riferimento all’azienda Ceitex, vedremo che l’outsourcing si è tradotto 
anche in una forma di collaborazione a distanza tra imprese, che ben si avvicina, 
ma non coincide, al concetto di delocalizzazione. 
Inoltre, nonostante le innegabili difficoltà proprie dell’attuale periodo storico, il 
ricambio generazionale che ha caratterizzato la Ceitex negli ultimi anni ha, da un 
lato, garantito la continuità aziendale e, dall’altro, consentito alla stessa azienda 
di espandersi e affrontare nuove importanti sfide.   
                                                          
2 Cfr. LORENZONI G., L’architettura di sviluppo delle imprese minori, Il Mulino, Bologna, 1990. 
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L’elaborato si concluderà con un’analisi relativa alla decisione di “make or buy” 
dell’attività di cucitura, al fine di valutare la convenienza economica e strategica 
per l’azienda di affidare a fornitori esterni la gestione operativa di tale attività. 
Possiamo dunque a buon motivo affermare che queste rappresentano le risposte 
dell’azienda al fenomeno della globalizzazione e ai repentini cambiamenti del 
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1.1 Turbolenza ambientale e le nuove sfide del controllo 
 
La turbolenza e la complessità che caratterizzano il contesto competitivo odierno 
impongono alle aziende di riorganizzare i propri sistemi di controllo. Già a 
partire dagli anni 70, le aziende si sono dovute confrontare con problematiche 
relative alla non prevedibilità degli eventi e alla difficoltà di adattamento in un 
contesto particolarmente mutevole. Come possiamo ben intendere, infatti, 
l’attività d’impresa è influenzata dall’ambiente circostante ed i mutamenti al suo 
interno dovrebbero necessariamente portare ad un conseguente adattamento dei 
processi aziendali3. Data la rapidità con cui si evolve il mercato, il manager è 
costretto a compiere notevoli sforzi per monitorare l’equilibrio aziendale a fronte 
dei cambiamenti che si manifestano. 
 Le sollecitazioni ambientali di grande impatto sui contesti aziendali, come la 
globalizzazione dei mercati e delle innovazioni tecnologiche e i cambiamenti di 
natura politica e sociale, impongono alle aziende di ricercare vantaggi 
competitivi distintivi sia a livello di gestione operativa che strategica4. 
In particolare, ad esempio, lo sviluppo strategico produce innovazioni che 
creano, per coloro che le sfruttano, opportunità di realizzare nuovi prodotti e 
processi guadagnando in efficienza e velocità di esecuzione. Questo per far 
capire che le aziende sono chiamate a rispondere a sollecitazioni ambientali 
sempre maggiori, e ciò impone la necessità di definire strategie e prendere 
decisioni in merito all’attuazione di processi aziendali con maggiore 
tempestività.  
Per capire meglio quali sono gli effetti propri del cambiamento ambientale, è 
opportuno analizzare il fenomeno della turbolenza ambientale, soffermandoci 
sugli effetti che esso produce sul controllo strategico. 
La situazione ambientale perturbata rende difficile prevedere, con un buon grado 
di attendibilità, l’andamento dei fattori esterni. Al contempo si verifica anche una 
                                                          
3 Cfr. GIUDICI E., Scritti di economia delle imprese nella nuova realtà operativa, Franco Angeli, Milano, 
2002, pp. 85-118 
4 Cfr. MELIS G., Il bilancio d’esercizio come strumento di controllo della gestione, Giuffrè, Milano, 
2004, p. 1. 
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ridotta capacità di risposta delle aziende, poiché l’ambiente pone una serie di 
vincoli all’elasticità strategica ed operativa, intesa quest’ultima come abilità di 
trasferire prontamente le risorse da una combinazione produttiva all’altra. Quanto 
detto, potrebbe far pensare al fatto che non vi siano possibilità di controllo né 
adeguati margini di intervento in un ambiente caratterizzato da un elevato grado 
di turbolenza. 
Si può ragionevolmente sostenere che la gestione strategica deve indirizzarsi a 
sviluppare almeno uno dei due termini del problema: o l’abilità nel prevedere 
l’andamento dei settori ambientali o la capacità di risposta tempestiva ai bisogni 
del mercato. 
Un’alternativa può essere quella di mettere in atto un efficace sistema di 
controllo strategico proiettato a scegliere quelle opzioni che meglio sono in grado 
di fronteggiare gli eventi che si verificano nell’ambiente. 
L’altra alternativa può essere quella di investire nella progettazione di strumenti 
adeguati a cogliere segnali per mettere a punto in modo graduale risposte 
adeguate. 
In realtà, questi due approcci alla gestione strategica dovrebbero coesistere in 
un’impresa, date le diverse connotazioni delle aree strategiche. 
Ad ogni modo, tale ricerca e individuazione dei tipi di controllo, aumenta la 
consapevolezza e la “flessibilità” dell’impresa nei confronti dell’ambiente e dei 
suoi mutamenti. 
Tutto questo per dire che la turbolenza ambientale pone le aziende di fronte a 
“nuove sfide strategiche che, per essere risolte, necessitano di informazioni prima 
non considerate”5. 
Emerge dunque la necessità di implementare un sistema informativo che sia in 
grado di far fronte ai nuovi fabbisogni informativi, nati in particolar modo 
dall’aumentare della complessità dell’ambiente in cui l’azienda si trova ad 
operare. Pertanto il trattamento di dati prevalentemente quantitativi ha mostrato 
in breve tempo tutta la sua inadeguatezza.  
                                                          
5 CASTELLANO N., Controllo di gestione ed informazioni. Un approccio integrato, Giuffrè, Milano, 
2003, p. 38 
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Le informazioni rilevanti ai fini del controllo non appaiono essere più solamente 
di natura economico-finanziaria, bensì anche le variabili quantitative non 
monetarie e qualitative sembrano assumere un valore determinante. In particolare 
si fa riferimento, ad esempio, ai “dati relativi all’inflazione (informazioni 
sull’ambiente generale) e a quelli sulle quote di mercato (informazioni sulla 
concorrenza) oppure al grado di soddisfazione della clientela e del personale 
(informazioni di tipo qualitativo.)”6 
Secondo Paolini7 l’attuazione di un controllo “multiplo” sia dal lato qualitativo 
che quantitativo sarà favorito dall’esperienza nonché dalla conoscenza della 
propria attività, tuttavia i risultati di tali intuizioni non potranno non derivare da 
una verifica anche di natura quantitativa. Pertanto, ai fini di una gestione 
efficiente, sarebbe auspicabile valutare i risultati conseguiti a livello operativo 
tenendo conto degli obiettivi di lungo termine e di tutti i limiti che tale fissazione 
comporta (come i fenomeni di “miopia manageriale”)8. 
È evidente che la struttura tecnico-contabile dovrà subire un’inevitabile 
evoluzione, al fine di aumentare le potenzialità informative rispetto alle normali 
esigenze standardizzate e ai nuovi fabbisogni che possano manifestarsi in 
relazione all’aumentare della turbolenza ambientale. Tale evoluzione deve 
riflettere in particolare lo sviluppo dei fattori tecnologici, che coinvolge il 
sistema informativo aziendale nel complesso. 
Il compito del sistema informativo è quello di supportare l’esercizio della 
funzione di controllo, ai diversi stadi in cui questa si articola. Tale funzione 
richiede che il sistema informativo sia capace di rappresentare i fenomeni 
gestionali ai vari livelli di sinteticità-analiticità, permettendo di passare tra gli 
                                                          
6  PIEROTTI M., Il sistema di controllo integrato: esigenze strategiche nelle moderne realtà aziendali, 
Giuffrè, Milano, 2008, pag.29 
7 Cfr. PAOLINI A., Il controllo strategico. Uno schema di analisi, Milano, Giuffrè, 1993 pag. 47 
8 BIANCHI C., Modelli contabili e modelli dinamici per il controllo di gestione in un’ottica strategica, 
Milano, Giuffrè, 1996, pag.2 A tal proposito nella stessa pagina l’Autore afferma che “...la fissazione 
esclusiva di obiettivi di lungo termine, in merito alla realizzazione di una strategia, può dar luogo a 
fenomeni di miopia manageriale, ovvero scarsa motivazione derivante dalla lontananza temporale 
dell’epoca in cui i risultati verranno sottoposti a verifica.” 
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stessi in direzione sia top-down che bottom-up.9 
Tale supporto informativo, dunque, per essere considerato adeguato dovrà essere 
composto da un flusso di informazioni accessibili, dal quale sia possibile trarre 
output programmati e altri elementi di ausilio nelle decisioni aziendali non 
prevedibili in sede di progettazione. 
Ogni azienda che coglierà tale “sfida” dovrà cimentarsi con la ricerca di risposte 
accurate e puntuali in funzione delle proprie esigenze di carattere decisionale, 
esprimendo creatività e una spiccata attitudine al problem solving. 
L’utilizzo di dati ed elementi caratterizzati da estremo dettaglio, conferisce al 
controllo di gestione il potere di analizzare le grandezze aziendali con un estremo 
livello di analisi, ma allo stesso tempo mantenendo una rappresentazione 
sintetica degli andamenti degli stessi. 
L’imperativo sembra essere, dunque, il superamento degli elementi di rigidità dei 
sistemi di controllo tradizionali attraverso lo studio della dinamica degli equilibri 
esterni ed il soddisfacimento delle nuove necessità informative. Tutto ciò è parte 
di un sistema bilanciato ed integrato, in grado di intersecare ed equilibrare 
efficacia, efficienza, breve e medio-lungo periodo.10 
Molti studiosi sostengono che il sistema di controllo sia costituito da due 
dimensioni: quella statica rappresentata dal sistema informativo e quella 
dinamica, emblema del processo di controllo11. Il sistema informativo 
rappresenta l’anello di congiunzione tra le varie funzioni aziendali e deve essere 
in grado di produrre informazioni collegate con gli opportuni centri di 
                                                          
9 Cfr. PIEROTTI M., Il sistema di controllo integrato: esigenze strategiche nelle moderne realtà aziendali, 
Giuffrè, Milano, 2008, pag.37 
10  Cfr. BERGAMIN BARBATO M., Programmazione e controllo in un’ottica strategica, UTET, Torino, 
1991. A tal proposito, nella stessa pagina l’Autrice afferma anche che “La specializzazione dei sistemi, 
con il controllo direzionale a presidio della gestione operativa e quello strategico a salvaguardia 
dell’orientamento di fondo, ha contribuito, a mio avviso, a dilatare i contrasti sottoponendo il 
management delle aziende a spinte che, canalizzate attraverso a strumenti differenziati e persino gestite da 
organi di staff diversi, devono comunque comporsi in un sistema direzionale finalizzato e coerente”. 
11 A tal proposito si esprimono PIEROTTI M., Il sistema di controllo integrato: esigenze strategiche nelle 
moderne realtà aziendali, Giuffrè, Milano, 2008 pp.37-38 e BERGAMIN BARBATO M., op. cit., pag. 59 
“la dimensione statica del sistema di controllo di gestione trova nel supporto informativo ad esso 
dedicato, un pilastro la cui costruzione costruisce un elemento qualificante per il buon funzionamento del 
sistema nel suo complesso.” 
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responsabilità, in modo tale da costituire una valida fonte su cui poter prendere 
decisioni. 
La complessità derivante dalla molteplicità delle tipologie di informazioni e 
modelli su cui far riferimento, conduce alla necessità di implementare un valido 
modello di rappresentazione della struttura organizzativa.12 
L’informazione, dunque, per poter essere utilizzabile, dovrà coesistere in un 
sistema in grado di rappresentare in modo veritiero e puntuale il fenomeno 
aziendale e allo stesso tempo, deve essere capace di influenzare il 
comportamento degli utenti. 
La stretta congiunzione tra questi elementi statici e dinamici è supportata, inoltre, 
dall’importanza  che assumono le modalità di svolgimento del processo, le quali 
influiscono sui risultati di efficienza ed efficacia, sulla motivazione e sullo spirito 
di collaborazione e condivisione degli obiettivi da conseguire; e che permettono 
di raggiungere i cambiamenti organizzativi necessari a garantire una coerente 
evoluzione del sistema di controllo rispetto alle esigenze ambientali esterne e 
interne13. 
Il legame tra complessità dell’organismo aziendale e l’articolazione del sistema 
di controllo potrà essere garantito solo da un’idonea progettazione della struttura 
tecnico-contabile capace di veicolare i flussi di informazioni nei modi e nei tempi 
opportuni per gli utenti, e che necessita quei riadattamenti che permettano di 
aumentarne le capacità informative in relazione ai nuovi fabbisogni di 
informazioni. 
Quindi, sintetizzando, si possono individuare due aspetti legati alla vita 
dell’impresa: il primo è una esigenza direzionale che sorge per supportare le 
decisioni e dare soluzione ai problemi organizzativi (fissazione prezzi di vendita, 
scelte di make or buy); la seconda è un’esigenza che tocca la sfera organizzativa 
                                                          
12 A questo riguardo Bertini osserva che” in relazione alla sempre maggiore complessità che la gestione 
presenta, sia sul piano tecnico-produttivo che su quello delle relazioni azienda/ambiente, la gamma delle 
informazioni utili per la razionale conduzione dell’azienda si è estesa praticamente all’infinito” BERTINI 
U., il sistema di azienda. Uno schema d’analisi, Torino, Giappichelli, 1990, pag. 135 




dell’impresa rispetto alla quale il controllo assume un ruolo di coordinamento del 
lavoro svolto dalle persone a cui sono assegnate le responsabilità gestionali. Tale 
esigenza diventa ancor più imponente con l’aumentare della complessità 
gestionale, in particolar modo quando le attività e le unità organizzative da 
coordinare si moltiplicano. 
La capacità di chi progetta, dunque, risiederà nel massimizzare il bilanciamento 
tra le due dimensioni influendo sugli elementi ad esse direttamente interessati. 
Ciò che emerge da queste brevi considerazioni è che la complessa attività svolta 
dal sistema di controllo deve trovare riscontro nella progettazione, la quale 
necessita di competenze amministrative, organizzative ed informatiche per essere 
eseguita. 
Pertanto, anche se l’ambiente è andato complicandosi dando così origine a nuove 
esigenze informative, il sistema di controllo riesce a mantenere la sua funzione di 
supporto alla gestione: se riconfigurato coerentemente alla complessità esterna, 
infatti, questo meccanismo operativo dota i soggetti adibiti alla formulazione 
delle strategie di supporti informativi tempestivi, dinamici e selettivi. 
L’attività di controllo di gestione, intesa in senso ampio come “attività di guida 
per assicurarsi l’acquisizione e l’impiego di risorse in modo efficace ed efficiente 
al fine di conseguire gli obiettivi economici prestabiliti”14 assume connotati in 
funzione delle caratteristiche e delle esigenze proprie dell’azienda in cui è svolta. 
L’elemento di estrema novità, che merita di essere evidenziato, consiste nel 
superamento degli elementi di rigidità dei sistemi di controllo tradizionali 
attraverso lo studio della dinamica degli equilibri esterni ed il soddisfacimento 
delle nuove necessità informative. 
Il sistema di controllo di gestione, dunque, dovrebbe essere riprogettato 
integrando sia metodologie tradizionali, sia strumenti innovativi, senza però 
dover ricorrere ad una revisione radicale, bensì adottando un approccio evolutivo 
che gradualmente apporti le modifiche del caso. 
Il motivo per il quale il presente lavoro suggerisce l’adozione di un sistema 
                                                          




integrato del controllo di gestione, consiste nel comprendere come questo possa 
fornire un valido supporto al processo decisionale, grazie anche alla 
“multidimensionalità”15 del sistema informativo. 
In conclusione, si comprende come il sistema di controllo possa mantenere 
saldamente il suo ruolo di guida dei soggetti decisori all’interno delle realtà 
aziendali a condizione che venga adeguatamente rivisto, tenendo presenti le 
interrelazioni sia tra impresa ed ambiente, sia all’interno delle componenti del 
sistema di controllo stesso. 
 
1.2 Il controllo di gestione 
 
Il controllo di gestione è definita “l’attività di governo, di guida per conseguire 
gli obiettivi economici prestabiliti con la pianificazione e programmazione”.16 
Tale tipologia di controllo è stato oggetto di molteplici trattazioni ed è stato 
ripreso più volte in letteratura da più autori; tant’è che alcuni lo considerano un 
sinonimo di “controllo direzionale”.17 
Per fornire maggiore completezza su tale nozione, appare dunque necessario 
precisare in cosa consiste l’attività di guida e governo, da chi viene svolta, qual è 
il meccanismo attraverso il quale essa di esplicita. 
Guidare l’attività economica di una combinazione produttiva significa 
indirizzarla verso il raggiungimento di posizioni profittevoli nel medio-lungo 
termine. Ciò vuol far riferimento allo svolgimento di azioni volte ad assicurarsi 
                                                          
15L’autore utilizza una metafora “...laddove la navigabilità indica il livello di profondità che l’utente 
decide di dare al controllo, la multidimensionalità ne definisce la direzione.” CASTELLANO N., 
Controllo di gestione ed informazioni. Un approccio integrato, Giuffrè, Milano, 2003 pag. 109 
16 G. BRUNETTI, Il controllo di gestione in condizioni ambientali perturbate, Franco Angeli, Milano, 
1979 pag. 10 
17 A tal proposito “Il termine Controllo Direzionale (o Manageriale), nel testo è usato come sinonimo di 
Controllo di gestione. In realtà, nella letteratura, non sempre i due termini sono impiegati con significato 
univoco, il controllo direzionale viene spesso definito come l’insieme delle forme di controllo a 
disposizione del vertice aziendale, e tra queste si comprende anche il controllo di gestione. In tale 
accezione il controllo di gestione trova riferimento nel più ampio sistema di controllo denominato, 
appunto, direzionale” in FADDA L., FONTANA F., GARELLI R., op. cit., p. 20 
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che le risorse (da quelle finanziarie ad umane) siano acquisite e impiegate sulla 
base degli obiettivi fissati a priori ai vari livelli operativi. 
Tale attività è svolta dai manager attraverso il meccanismo di retroazione e con il 
supporto della contabilità direzionale. In pratica, una volta definiti gli obiettivi, si 
svolgono le operazioni rilevando i connessi risultati: il confronto ex post tra le 
risorse impiegate e quelle ottenute, e quindi tra obiettivi e risultati, mette in 
evidenza eventuali scostamenti, dalle cui azioni scaturiscono le opportune azioni 
correttive. 
Appare ragionevole, pertanto, l’accezione di Bergamin Barbato quando afferma 
che “nasce proprio dalla difficoltà, ma anche dal bisogno di spinte contrapposte, 
l’esigenza di costruzione del sistema di controllo di gestione”.18 
Sistema unico quindi tra controllo direzionale e strategico, poiché l’intera attività 
gestionale di breve cosi come di lungo deve essere oggetto di supporto in un 
continuum dove troppo spesso si coglie solo ex post la dimensione strategica di 
alcune scelte. Pertanto, solo una visione incrociata tra efficienza, efficacia, breve 
e medio lungo periodo permetterà di costruire il bilanciamento incrociato lungo 
queste quattro variabili contrapposte. 
Inoltre alcuni autori hanno sottolineato sin dalla definizione del concetto di 
controllo di gestione il suo carattere sistemico. A tal proposito Azzone definisce 
il sistema di controllo di gestione come un “navigatore satellitare” applicato ai 
processi decisionali dell’azienda allo scopo di appurare la coerenza tra obiettivi e 
risorse disponibili, di effettuare un confronto tra differenti modi per raggiungere 
gli obiettivi, ed infine di determinare se le attività svolte all’interno dell’impresa 
siano funzionali o meno19. 
Il controllo di gestione, dunque, costituisce un vero e proprio sistema all’interno 
del più ampio sistema aziendale20, ed il suo scopo è quello di alimentare i flussi 
                                                          
18 BERGAMIN BARBATO M., Programmazione e controllo in un’ottica strategica, UTET, Torino, 1991 
pag. 42 
19 Cfr. AZZONE G., Sistemi di controllo di gestione. Metodi, strumenti e applicazioni, ETAS, Milano, 
2006, p. 3. 
20 Cfr. BRUSA L., Sistemi manageriali di programmazione e controllo, Giuffrè, Milano, 2000, p. 2 “Il 
controllo di gestione è un “sistema direzionale” con cui i manager ai vari livelli si accertano che la 
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informativi destinati ai soggetti che, a seconda del livello organizzativo in cui si 
trovano, e quindi, a seconda delle responsabilità di cui sono investiti, sono 
variamente coinvolti nella gestione dell’azienda. 
Il controllo di gestione è costituito da tre elementi: il sub-sistema informativo, il 
sub-sistema organizzativo e il sub-sistema dinamico di processo, che saranno 
oggetto di più approfondita trattazione nei paragrafi successivi. 
Come si può ben pensare, tale forma di controllo si avvale del sistema 
informativo e di un sistema di dati quantitativi monetari, in quanto di utilità al 
conseguimento di obiettivi economici. Il dato monetario, infatti, oltre a 
sintetizzare i fenomeni di impresa, consente il loro confronto. 
In altre parole, questo tipo di controllo svolge la funzione di supporto del 
processo decisionale, indirizzando gli atteggiamenti dei vari soggetti all’interno 
dell’azienda grazie al bacino di informazioni che costituisce il sub-sistema 
informativo. Il controllo di gestione inoltre ha lo scopo di coordinare, attraverso 
il sub-sistema organizzativo, le attività e gli obiettivi assegnati ai vari soggetti 
posizionati ai diversi livelli aziendali, analizzando e misurando anche la coerenza 
tra obiettivi, risorse, attività e comportamenti. 
Infine, nel caso si rilevino scostamenti tra obiettivi stabiliti e risultati effettivi, 
tale sistema di controllo provvederà a mettere in atto le necessarie azioni 
correttive, attraverso il sub-sistema dinamico di processo. 
La particolarità di tale forma di controllo, che merita di essere evidenziata, 
consiste nel prevedere una costante osservazione delle attività così da poter 
attuare le azioni correttive del caso in itinere21, senza aspettare la manifestazione 
dei risultati definitivi per poi compararli con ciò che era stato definito in fase di 
pianificazione. 
A seconda del momento della sua attuazione nel corso della gestione, si possono 
distinguere tre tipi di controllo: il controllo antecedente, concomitante, o 
susseguente. 
                                                                                                                                                                          
gestione aziendale si stia svolgendo in condizioni di efficienza e di efficacia tali da permettere il 
raggiungimento degli obiettivi di fondo della gestione stessa, stabiliti in sede di pianificazione strategica”. 
21 Cfr. BRUSA L., Sistemi manageriali di programmazione e controllo, Giuffrè, Milano, 2000, pag.13 
15 
 
1.2.1 Controllo antecedente 
 
É il controllo ex ante, quello che si attiva prima che si verifichi un certo evento 
aziendale. Esso si sostanzia nell’indagine di adeguatezza dei programmi operativi 
di gestione, in termini di fattibilità e validità, rispetto al raggiungimento degli 
obiettivi definiti in fase di pianificazione strategica. 
Il controllo antecedente si sostanzia nella predisposizione del budget, attraverso il 
quale si effettuano simulazioni per anticipare il futuro svolgimento della 
gestione, verificando la coerenza tra gli obiettivi e le strategie di lungo termine 
con i risultati attesi nel breve. 
Attraverso questo strumento gli obiettivi operativi vengono: 
 resi misurabili, con la definizione di indicatori e di un target (o traguardo), 
ossia di un valore che l’indicatore deve assumere per poter dire che 
l’obiettivo è stato conseguito; 
 corredati della previsione delle risorse (umane, finanziarie, ecc.) 
necessarie al loro conseguimento, misurate in termini monetari e, 
precisamente in termini di costo; 
 assegnati, unitamente alle risorse, agli organi aziendali responsabili del 
loro conseguimento, che prendono il nome di centri di responsabilità. 
In questo caso, quindi, il budget diviene una sorta di contratto tra il manager 
preposto al centro di responsabilità e l’azienda, in base al quale il primo si 
impegna a raggiungere gli obiettivi pianificati e la seconda a mettergli a 
disposizione le risorse indicate nel budget. 
 
1.2.2 Controllo concomitante 
 
Viene considerato il controllo per antonomasia, in quanto ha lo scopo di 
monitorare i risultati intermedi che si manifestano durante la vita dell’azienda; è 
attuato ad intervalli regolari nel corso dell’anno (es. mensilmente o 
bimestralmente) e dopo la rilevazione dei risultati parziali vi è il confronto con 
quanto stabilito nei budget. 
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Tale controllo è identificabile con il reporting direzionale, costituito da un 
sistema di rendiconti strutturati in modo tale da segnalare le aree critiche della 
gestione nella decisione. 
Il controllo concomitante segue un approccio di tipo feed-forward, poiché 
eventuali correzioni avvengono nel corso della gestione senza dover attendere il 
completamento delle attività. Tale meccanismo, infatti, pone a confronto i valori 
obiettivo, con la proiezione dei risultati parzialmente conseguiti per consentire un 
più repentino adeguamento delle condizioni operative alle linee programmate, 
senza attendere necessariamente la conclusione del periodo amministrativo.22 
Esso si svolge parallelamente alla gestione e consiste: 
 nella misurazione periodica degli indicatori, attraverso la rilevazione dei 
costi (diretti ed indiretti, per definire il cosiddetto costo pieno) e dei 
risultati; 
 nella trasmissione delle informazioni così raccolte ai centri di 
responsabilità e al vertice aziendale (o ai superiori del preposto al centro 
di responsabilità); 
 nella decisione, da parte dei destinatari delle predette informazioni, di 
azioni correttive volte a colmare il gap tra risultati attesi e risultati 
effettivi; 
 nell’attuazione di tali decisioni. 
Pertanto questo tipo di controllo consiste nel continuo monitoraggio della 
gestione della realtà aziendale al fine di appurare che il cammino intrapreso stia 







                                                          
22 CASTELLANO N., Controllo di gestione ed informazioni. Un approccio integrato, Giuffrè, Milano, 
2003, pag. 34 
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1.2.3 Controllo susseguente  
 
Detto anche consuntivo, il controllo susseguente si attiva quando si sono 
effettivamente manifestati i risultati finali di un certo processo, e consiste nel 
confronto tra questi ultimi e gli obiettivi che il management aveva fissato. 
Nonostante l’efficacia di tale controllo è stata e può venir messa in discussione, 
la sua rilevanza risiede da una parte nell’analisi veritiera di ciò che è accaduto 
dopo che gli eventi si son manifestati, dall’altra consente di costruire una vera e 
propria banca dati sull’excursus storico della realtà imprenditoriale in analisi 
riuscendo così ad alimentare il sistema informativo con informazioni che 
possono essere utili per le decisioni future23. 
L’approccio seguito da tale forma di controllo è quello di feed-back o 
retroazione, il cui limite consiste nella scarsa efficacia che può avere in situazioni 
perturbate quali quelle attuali. Tale meccanismo, infatti, fa riferimento al 
confronto tra valori consuntivi e valori obiettivo, realizzato a posteriori rispetto 
alla conclusione delle attività oggetto di controllo. 
Sia il controllo concomitante che quello susseguente, si sostanziano nel 
reporting, ossia nella trasmissione al vertice e ai vari centri di responsabilità di 
sintesi informative (report) da parte dell’organo di controllo di gestione. 
Di seguito, riportiamo, uno schema che riassume i tipi di controllo appena 









                                                          
23 Cfr. MUCELLI A., MORETTI P., L'analisi della gestione aziendale. Controllo dei costi, budgeting, 




Figura 1: Le tre forme del controllo 








                                          Fonte: Nostra elaborazione 
 
 1.3 Le componenti del sistema di controllo di gestione 
 
In riferimento a quanto già accennato nel precedente paragrafo, ci accingiamo ad 
analizzare in maniera più puntuale i tre sistemi che compongono il controllo di 
gestione: il sub-sistema organizzativo, il sub-sistema informativo, il sub-sistema 
dinamico di processo. 
 
1.3.1 Il sub-sistema organizzativo 
 
La prima dimensione di analisi è formata dalla struttura organizzativa nei suoi 
elementi costitutivi, il cui scopo è quello di orientare l’azienda verso il 
conseguimento dei propri obiettivi attraverso un loro utilizzo congiunto e 
sistematico. Stiamo appunto parlando di: 
 “sistema di ruoli, dei compiti attribuiti alle persone e degli organi definiti 
per far fronte alle attività aziendali; 
 linee di autorità e le altre relazioni formalizzate; 
 centri di responsabilità definiti ai fini del controllo di gestione”24. 
Occorre precisare, però, che spesso, per motivi di comodità e di immediatezza di 
comprensione, la parola “struttura organizzativa” viene utilizzata come sinonimo 
                                                          
24 MARASCA S., MARCHI L., RICCABONI A., Controllo di gestione. Metodologie e strumenti, 
Nowità, Arezzo, 2008, pag.124 
ANTECEDENTE CONCOMITANTE SUSSEGUENTE 
BUDGET FEED-FORWARD FEEDBACK 
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per riferirsi al sub-sistema organizzativo. E’ opportuno sottolineare come questo 
rappresenti solo indirettamente la struttura organizzativa di impresa, in quanto 
l’organigramma costituisce solo uno schema di base sul quale sviluppare tutto il 
sistema organizzativo. 
Si capisce, quindi, come gli obiettivi generali dell’intera organizzazione debbano 
essere scomposti e articolati in sub-obiettivi da assegnare ad ogni unità 
organizzativa, da intendere come veri e propri centri di responsabilità25, data la 
rilevanza della loro funzione. 
Il problema, dunque, consiste “nell’assegnare una responsabilità economica, 
coordinata con quella organizzativa, in linea con le esigenze del singolo manager 
e gli obiettivi generali dell’organizzazione.”26 
Un efficace sistema di controllo di gestione, quindi, permette di coordinare ed 
unificare le linee di azione delle diverse unità operative dell’azienda e dei diversi 
servizi; permette di attivare un processo di delega delle decisioni senza rinunciare 
al controllo. In questo senso “non deve essere considerato uno strumento 
amministrativo, quanto un modo di gestione ed uno strumento organizzativo e di 
mutamento organizzativo”27. 
In conclusione va menzionata la mappa delle responsabilità, la cui fissazione 
costituisce senza dubbio una delle prime attività da svolgere per assicurare 
efficacia ai sistemi di controllo. Con tale strumento si definiscono i centri 
organizzativi responsabili di raggiungere determinati obiettivi, attraverso la 
gestione di particolari risorse. La definizione della stessa si basa sulla delega del 
potere decisionale e delle responsabilità connesse al suo esercizio da parte dei 
vertici aziendali ai titolari dei singoli centri.  
                                                          
25 Per una approfondita ed esauriente classificazione e descrizione dei centri di responsabilità, si rinvia a 
G.BRUNETTI, op. cit. pp. 22-28; R.N. ANTHONY, Il controllo manageriale, Franco Angeli, Milano, 
1990 pp. 114-115 
26 G. BRUNETTI, il controllo di gestione in condizioni ambientali perturbate, Franco Angeli, Milano, 
1979 pag. 22 
27 C.AMPOLLINI, M. SAMAJA, Come innovare il sistema di controllo di gestione, per rendere più 
competitiva l’impresa , Franco Angeli, Milano 1996  
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Nella definizione della struttura quindi, bisogna considerare sia gli aspetti legati 
alla profondità con cui il controllo deve spingersi ai vari livelli della struttura, sia 
alla coerenza tra obiettivi assegnati e indicatori economici che i soggetti 
responsabili hanno a loro disposizione. Quest’ultima condizione può venire a 
mancare nel momento in cui si rilevano errori nella progettazione della mappa 
delle responsabilità, oppure si presentano elementi di disturbo 
nell’organizzazione.28 
Quindi come si può ben intendere è molto importante che questa venga 
implementata in modo chiaro e univoco, in quanto costituisce “la sola garanzia 
che la formulazione strategica non resti solo un’aspettativa mai realizzata e che le 
decisioni correnti non rispondano unicamente a logiche miopi di ottimizzazione 
economica nel breve periodo, mancando, a livello decentrato, la visione 
strategica.”29 
 
1.3.2 Il sub-sistema informativo 
 
Esso rappresenta la dimensione informativo-gestionale del controllo, che 
riguarda aspetti relativi all’efficienza e accuratezza nel trattamento dei dati e 
all’efficacia del sistema informativo aziendale; nonché il supporto e l’utilità che 
conferisce alla gestione.30 
Tale sistema è composto, dunque, “dall’insieme degli strumenti utilizzati per 
raccogliere, produrre, comunicare tutte le informazioni utili all’attività di 
controllo”31 che sono: la contabilità generale, la contabilità analitica, il sistema di 
budget e di standard, ed il sistema delle variazioni. Ad essi si aggiunge anche il 
sistema di reporting che di per sé non costituisce un elemento della struttura 
                                                          
28 Cfr. CASTELLANO N., Controllo di gestione ed informazioni. Un approccio integrato, Giuffrè, 
Milano, 2003, pag. 13 
29 BERGAMIN BARBATO M., Programmazione e controllo in un’ottica strategica, UTET, Torino, 1991 
pag. 45 
30 Cfr. MARASCA S., MARCHI L., RICCABONI A., Controllo di gestione. Metodologie e strumenti, 
Nowità, Arezzo, 2008, pag.124 
31 CASTELLANO N., Controllo di gestione ed informazioni. Un approccio integrato, Giuffrè, Milano, 
2003, pag. 14 
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tecnico contabile, ma è collegato ed esso in quanto si pone come “elemento di 
intermediazione tra la base dei dati grezzi (contabili ed extracontabili) ed i 
fabbisogni informativi dei vari utenti”.32 
Occorre ricordare, però, che la struttura informativa da sola non riesce a garantire 
il controllo, per questo motivo numerose sono le trattazioni che analizzano il suo 
legame con la struttura organizzativa.  
Data la rilevanza di tale sistema, ai fini di questo lavoro di tesi, si preferisce 
approfondire l’argomento dedicando ad esso un intero paragrafo a sé stante. 
 
 
1.3.3 Il sub-sistema dinamico di processo 
 
Conosciuto anche come processo di controllo, il sub- sistema dinamico di 
processo rappresenta “l’elemento probatorio”33 dell’esistenza e delle modalità di 
funzionamento del sistema stesso. Esso consiste nelle modalità e nei meccanismi 
attraverso i quali il processo di controllo è attivo ed opera; inoltre in base alla 
qualità e quantità dei risultati discendenti da tale attività è possibile esprimere 
giudizi circa l’efficacia di tale meccanismo operativo. 
L’implementazione del supporto informativo e della mappa delle responsabilità 
costituiscono condizione necessaria ma non sufficiente all’ottenimento:  
 dell’orientamento dei manager allo sviluppo di un’attività decisionale 
bilanciata,  
 della motivazione dei responsabili decisionali, relativamente al ruolo 
ricoperto e alla criticità delle variabili prese in considerazione, 
 del diffondersi di un clima organizzativo dominato dallo “spirito di 
squadra”, tipico di un’organizzazione orientata ai risultati, dove ogni 
                                                          
32 CASTELLANO N., Controllo di gestione ed informazioni. Un approccio integrato, Giuffrè, Milano, 
2003, pag. 29 




soggetto dà un proprio contributo al fine di raggiungere gli obiettivi 
comuni prestabiliti.34 
Il processo di controllo è caratterizzato da cinque fasi logiche35: 
1. definizione degli obiettivi e traduzione degli stessi in un programma 
(budget); 
2. misurazione a consuntivo delle performance conseguite; 
3. comparazione tra obiettivi e risultati; 
4. determinazione e analisi delle cause degli scostamenti ed infine attuazione 
delle azioni correttive attraverso un continuo e dinamico 
approfondimento. 
Il controllo inteso come guida verso gli obiettivi aziendali, include un processo e 
appropriati meccanismi operativi di controllo, dei quali abbiamo già parlato nel 
paragrafo precedente ossia: un controllo di retroazione detto feed-back e/o un 
controllo della direzione di marcia, cosiddetto feed-forward. 
Qualunque sia il meccanismo utilizzato, il processo di controllo si svolge 











                                                          
34 Cfr. BERGAMIN BARBATO M., Programmazione e controllo in un’ottica strategica, UTET, Torino, 
1991 pag. 359 
35Lo schema proposto è quello di BRUNETTI, il controllo di gestione, op. cit., pag. 67, successivamente 
ripreso anche da MARASCA S., MARCHI L., RICCABONI A, Controllo di gestione. Metodologie e 
strumenti, op. cit., pag. 124, da CASTELLANI, Controllo di gestione ed informazioni, op. cit., pag. 33 e 
da L.MARCHI, i sistemi informativi aziendali, op. cit., pag. 198 
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Fonte: MARCHI L., I sistemi informativi aziendali, cit. pag. 198 
 
A parere di molti autori, quindi, il sub-sistema dinamico di processo rappresenta 
l’elemento chiave del sistema di controllo che, se “non viene attivato in modo 
corretto, il sistema di controllo di gestione diventa una sovrastruttura inutile che 
produce informazioni non utilizzabili ai fini di una efficiente ed efficace gestione 
delle risorse aziendali”.36 
                                                          
36 AVI M. S., Controllo di gestione, cit., p. 15; cosi come “Il controllo di gestione […] di traduce 
concretamente in un processo che […] tende ad assicurare che le azioni svolte siano in linea dei risultati 
voluti, tenuto conto dei vincoli ambientali e di impresa. L’essenza del controllo di gestione sta proprio in 
































1.4 Interrelazioni tra le componenti del controllo di gestione 
 
Dopo aver delineato le peculiarità proprie di ciascun sub-sistema che compone il 
sistema di controllo di gestione, appare necessario fare una precisazione: i sub-
sistemi non devono essere considerati separatamente uno dall’altro, bensì 
ciascuna componente, pur avendo le proprie specificità, si colloca in una 
posizione di reciproca interferenza con le altre. 
A tal proposito Brunetti ha affermato che la struttura, intesa come insieme di 
strumentazione tecnico contabile e struttura organizzativa, costituisce il 
fondamento sulla base del quale il processo di controllo svolge la sua attività, ed 
è proprio da ciò che nasce l’influenza della struttura sul processo.37 
Anche Barbato presenta una posizione affine a quella di Brunetti, il quale 
definisce “unico” il sistema di controllo, pur costituito da due dimensioni: quella 
statica, rappresentata dal supporto informativo e dal disegno della mappa delle 
responsabilità, e quella dinamica relativa al processo di controllo. 








                             Elementi statici                                        Elementi dinamici 
Fonte: M. Bergamin Barbato, op. cit. 
                                                                                                                                                                          
direzionale d’impresa”, BRUNETTI G., Il controllo di gestione in condizioni ambientali perturbate, cit., 
p. 67 
37 Cfr. G. BRUNETTI, il controllo di gestione in condizioni ambientali perturbate, Franco Angeli, 
Milano, 1979 pag. 16 
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Il modello rappresentato in Fig. 3 si fonda sul fatto che i primi due elementi 
contribuiscono a creare la struttura su cui si basa l’attività di controllo, mentre il 
processo, definisce le sue modalità di attuazione. Queste ultime cambiano sulla 
base delle abilità del sistema di cogliere i cambiamenti strutturali e operativi 
dell’azienda, resi necessari della continua evoluzione dell’ambiente esterno di 
riferimento. La rilevanza di questo modello, risiede appunto nei livelli di 
coordinamento e integrazione tra gestione ed organizzazione, che il sistema 
interiorizza. 
Inoltre, esso ha il pregio di concentrare l’attenzione sul processo, il quale dona 
flessibilità allo strumento, permettendo un suo efficace adeguamento alle 
mutevoli esigenze dei manager.38 
Altri autori come Marasca, Marchi e Riccaboni, hanno affrontato tale argomento 
concentrandosi sulle relazioni di due componenti del controllo alla volta.39 
Per quanto riguarda la prima relazione tra struttura organizzativa e la struttura 
informativo-gestionale, in particolare riferendosi alla contabilità direzionale, si 
enuncia che l’obiettivo da perseguire sia creare un sistema di strumenti 
informativi più funzionale possibile con la struttura organizzativa. Estendendo la 
comparazione al reporting, si osserva invece che l’articolazione prevista per 
l’organizzazione deve rispecchiare il report stesso in modo tale da facilitare 
l’individuazione dei centri di responsabilità coinvolti nel raggiungimento di 
determinati risultati, per consentire anche la focalizzazione su risultati parziali 
per area. 
Per quanto riguarda la seconda relazione tra processo e struttura organizzativa, 
possiamo vedere che il processo di controllo dovrebbe essere tale da far sì che i 
manager di ogni unità organizzativa abbiano il potere di condizionare le variabili 
significative del centro. Ciò significa che “è necessario individuare le variabili 
                                                          
38 Cfr. FADDA L., FONTANA F., GARELLI R., Controllo di Gestione, Giappichelli, Torino, 2003, pag. 
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del controllo coerenti col sistema di autorità-responsabilità presente in 
azienda”.40  
La relazione tra queste due componenti si esplica, quindi, nella capacità del 
processo di fornire una serie di informazioni rilevanti per i centri di 
responsabilità, impiegando la struttura tecnico-contabile. 
L’ultimo collegamento riguarda la interrelazione che deve sussistere tra processo 
di controllo e struttura informativo-gestionale. Per consentire la creazione del 
processo di controllo, devono essere impiegati dati quantitativo monetari che 
andranno a comporre la struttura del reporting, elemento focale della struttura 
informativa (Fig. 1.4). Inoltre il sistema di controllo risulta essere “il fornitore” di 
dati che lo alimentano in rapporto di reciproca dipendenza e dai quali discenderà 
il sistema di budgeting. Non bisogna dimenticare, inoltre, l’importanza di 
adattare la tempistica dell’uso della metodologia che si intende utilizzare (feed-
back o feed-forward) con quella relativa all’utilizzo di strumenti tecnico 
contabili.  
 





Fonte:  MARASCA S., MARCHI L., RICCABONI A, Controllo di gestione. Metodologie e 




                                                          
40 MARASCA S., MARCHI L., RICCABONI A, Controllo di gestione. Metodologie e strumenti, op. cit., 
pag. 140 
Dati ed informazioni utili 
per il processo di controllo 
Creazione di report 
gestionali 
Rispetto degli obiettivi alla base del processo di controllo 
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La distinzione tra elementi statici e dinamici di cui abbiamo parlato poc’anzi, che 
costituiscono il fondamento di molte “scuole di pensiero”41, mette in evidenza 
l’importanza delle modalità di svolgimento di processo, le quali permettono di 
garantire la coerenza del sistema di gestione rispetto alle mutevoli esigenze 
ambientali interne ed esterne. 
La distinzione tra elementi riferibili alla rilevazione, da una parte, e all’attività 
organizzativa, dall’altra, permette invece di far luce su due aspetti molto 
importanti non solo per il sistema di controllo, ma anche per l’azienda nel suo 
complesso: 
 l’elemento di rilevazione risponde alla necessità che il controllo sia 
dotato di un sistema informativo adeguato a soddisfare i fabbisogni 
informativi. Questa esigenza tocca la sfera direzionale 
 l’elemento organizzativo invece, si collega alla necessità di delegare ai 
vari soggetti dell’organizzazione parte delle responsabilità direttive ed 
i relativi obiettivi, insieme a quella di misurare le loro performance in 
termini di risultati conseguiti. 
Ecco dunque che “se una distinzione netta può essere fatta tra gli strumenti 
tecnico-contabili ed il processo, il terzo elemento, l’organizzazione, svolge in 
realtà un ruolo in ambedue le direzioni, contribuendo da una parte a definire le 
caratteristiche informative e dall’altra quelle comportamentali”42. Questa 
considerazione fa riferimento al modello proposto da Fadda, Fontana e Garelli, 
che si caratterizza per l’esistenza di due dimensioni: quella informativa, volta 
delineare i modi in cui si può segmentare l’azienda ed a fornire la strumentazione 
tecnico-contabile adeguata per supportare l’attività di controllo di gestione, e 
quella comportamentale, avente il duplice scopo di definire le modalità in cui il 
processo di assegnazione delle responsabilità deve svolgersi, e di valutare i 
soggetti operanti all’interno dell’azienda. 
                                                          
41 Vedi FADDA L., FONTANA F., GARELLI R. op. cit., pp. 284-289; BERGAMIN BARBATO M. op. 
cit., pag. 45; BRUNETTI, op. cit. pp. 14-17 
42 FADDA L., FONTANA F., GARELLI R., op. cit., p. 288 
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Concludendo, attraverso questi modelli abbiamo potuto capire come i tre sub-
sistemi di controllo siano legati da rapporti configurati in modi diversi a seconda 
del punto di vista che vogliamo adottare. Un’analisi esclusiva e singolare degli 
stessi apparirebbe dunque priva di senso, se non a fini meramente descrittivi. 
 
1.5 Il sistema informativo nel dettaglio 
 
Il sistema informativo aziendale può essere visto come “l’insieme degli elementi 
e delle loro relazioni che determinano i procedimenti di produzione 
dell’informazione, partendo dai dati che descrivono, in origine, i fenomeni 
aziendali e ambientali: procedimenti finalizzati a soddisfare, con efficacia ed 
efficienza, le esigenze conoscitive interne ed esterne d’azienda.”43 
Molti autori paragonano il ruolo del sistema informativo aziendale a quello del 
sistema nervoso all’interno del nostro corpo umano. Esso infatti raccoglie, ordina 
ed elabora le informazioni nei punti in cui esse si originano, provvedendo poi ad 
inviarle ai livelli della struttura organizzativa che le necessitano, ad archiviarle ed 
a reperirle nel momento opportuno.44 
La struttura informativa è costituita sia da un insieme di dati e informazioni da 
utilizzare per fini gestionali, sia da supporti informativi per la gestione degli 
stessi. Dunque, la contabilità direzionale, detta anche strumentazione tecnico-
contabile, svolge una funzione di collegamento tra sistema di controllo e sistema 
informativo (Fig. 5).45 
 
                                                          
43 MARCHI L., I sistemi informativi aziendali, Giuffrè, Milano, 1993, pag. 7 
44 SELLERI L., Introduzione ai sistemi di programmazione e controllo, Principato Editore, Milano, 1985, 
p. 36 
45  “…Si può così constatare che la contabilità direzionale svolga una importante funzione di tramite tra il 
sistema di controllo ed il sistema informativo, tanto che risulta ragionevole sostenere che essa è quella 
parte del sistema informativo a valore che fornisce gli elementi necessari per esercitare il processo di 
controllo”, BRUNETTI G., Il controllo di gestione in condizioni ambientali perturbate, cit., p. 45. Si 
rinvia anche a BERGAMIN BARBATO M., op. cit., p. 4, CASTELLANO N., Controllo di gestione ed 
informazioni. Un approccio integrato, Giuffrè, Milano, 2003 pag. 14 
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Fig.   5- Area di collegamento tra sistema di controllo e sistema 
informativo 
 
Fonte: Nostra elaborazione 
Le finalità della stessa, quindi, consistono nella rappresentazione ed 
interpretazione dei fatti aziendali attraverso dati e informazioni, e nel 
trasmissione degli stessi agli organi di governo, i quali li utilizzeranno a supporto 
delle loro decisioni. 
A tal riguardo, appare necessario sottolineare che lo strumento di trasmissione 
dei informazioni prodotte attraverso la contabilità direzionale, è rappresentato dal 
report; il quale assume valore solo “in quanto strumento di un processo 
decisionale in atto che per concludersi ha necessità di soddisfare una serie di 
fabbisogni informativi”46 
L’orientamento della struttura informativa, va inteso nel senso di “render conto” 
degli andamenti gestionali in un’ottica di prevalenza interna e ciò si esplica nel 
soddisfare qualsiasi fabbisogno conoscitivo che si genera nell’ambito dei 
molteplici processi decisionali della gestione. 
Come abbiamo già accennato, una componente essenziale della struttura 
informativa per il controllo è costituita dagli strumenti informatici, i quali, grazie 
                                                          
46 CASTELLANO N., op. cit., pag. 15 e Santesso è dello stesso parere in quanto afferma “il governo di 
impresa comporta l’esercizio di processi gestionali che richiedono la soluzione di problemi di guida delle 
risorse coinvolte e la disponibilità di appropriate informazioni.” SANTESSO E., La contabilità 





al recente sviluppo tecnologico, hanno condizionato il modello classico, 
apportandone variazioni nella struttura e nei suoi elementi costitutivi. 
Gli elementi della struttura tecnico-informativa o contabilità direzionale sono47:  
 contabilità generale; 
 contabilità analitica; 
 sistema di budget e standard; 
 sistema delle variazioni. 
 
1.5.1 La contabilità generale 
 
In senso metaforico, la contabilità generale, e il processo contabile su cui si basa, 
può essere definito come il” polmone informativo principale di tutta l’azienda”48, 
che consente di dare sistematicità e accuratezza al processo di raccolta dei dati e 
di rappresentazione della dinamica aziendale. 
Lo scopo della contabilità generale consiste nel rilevare i dati economico-
finanziari delle operazioni aziendali ai fini delle periodiche sintesi di bilancio sia 
in un’ottica gestionale che civilistico-fiscale.49 Per questo motivo, essa “deve 
attenersi a disposizioni legislative che ne regolano forma e contenuto.”50 
In pratica, essa raccoglie i dati relativi ai rapporti che intercorrono tra l’impresa e 
i terzi. 
Dal punto di vista informativo, essa costituisce la base dei dati consuntivi che, se 
integrati con valutazioni analitiche qualitative, consentono la redazione dei 
bilanci di esercizio51, nonché le rappresentazioni periodiche della situazione 
                                                          
47 CASTELLANO N., op. cit., pag.; BRUNETTI, Il controllo di gestione in condizioni ambientali 
perturbate, op. cit. pag. 45 
48 MANCINI D., MARCHI L., Gestione informatica dei dati aziendali, Franco Angeli, Milano, 2003, pag. 
52; a tal proposito Bertini afferma che “nell’ambito del sistema delle informazioni aziendali la contabilità 
generale svolge un ruolo centrale quale fonte inesauribile di informazioni sulla dinamica aziendale”: 
BERTINI U., Il sistema d’azienda, Giappichelli, Torino, 1990, p. 148 
49 Cfr. MARCHI L., I sistemi informativi aziendali, Giuffrè, Milano, 1993, pag. 204 
50 MARASCA S., MARCHI L., RICCABONI A, Controllo di gestione. Metodologie e strumenti, op. cit., 
pag. 130 
51 A tale proposito Marchi afferma che “a supporto del controllo direzionale i bilanci gestionali 
dovrebbero consentire una comparazione temporale rispetto a dati relativi ad esercizi precedenti, ovvero 
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finanziaria, patrimoniale e del risultato economico relativo all’intervallo 
temporale considerato. In particolare, la contabilità generale effettua le 
rilevazioni attraverso il metodo della partita doppia, la quale conferisce al 
sistema contabile un buon livello di attendibilità, di fondamentale importanza per 
la trasmissione di informazioni a particolari interlocutori quali lo Stato o le 
pubbliche amministrazioni in genere, ovvero gli istituti creditizi. 
Per questo motivo tale sistema ricopre un ruolo primario nell’ambito degli 
strumenti informativi utilizzati per finalità di controllo, anche sulla base del 
livello di attendibilità delle informazioni, oltre che per la rilevanza e quantità di 
quest’ultime.  
 
1.5.2 La contabilità analitica 
 
La contabilità analitica può essere definita come “un sistema di rilevazioni 
utilizzate con differenti metodologie per la determinazione di costi, ricavi o 
risultati analitici.”52 
Essa ha ad oggetto soprattutto operazioni di gestione interna, infatti mira a 
determinare risultati e/o costi analitici di periodo, a misurare l’efficienza, a 
fornire supporto alle decisioni, programmazione e controllo.53 
Contrariamente alla contabilità generale che si riferisce all’azienda nel suo 
complesso, la contabilità analitica effettua dei raggruppamenti tra valori affini 
(settori, reparti, prodotti), considerando così l’azienda come un insieme di cellule 
elementari. Gli scopi perseguiti da questa contabilità sono molteplici: calcoli di 
convenienza economica, identificazione dei centri di costo, giudizi di efficienza 
interna, giudizi di redditività, determinazione dei rendimenti di prodotto, 
                                                                                                                                                                          
rispetto ai dati di budget; a supporto del controllo strategico invece la comparazione dovrebbe essere 
spaziale rispetto ai dati delle principali aziende concorrenti. MARCHI, I sistemi informativi aziendali, op. 
cit. pag. 156. Per ulteriori approfondimenti sull’utilizzo della contabilità generale per finalità gestionali, si 
rinvia a MARCHI, I sistemi informativi aziendali, op. cit., pag. 208 
52 PAGANELLO O., La contabilità analitica di esercizio, Bologna, Patron Editore, 1973, pag. 17 
53 Cfr. MARASCA S., MARCHI L., RICCABONI A, Controllo di gestione. Metodologie e strumenti, op. 
cit., pag. 130; per ulteriori approfondimenti si veda SELLERI, 1990, pag. 26 e CINQUINI, 2003, pag. 5-7 
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determinazione dei costi di lavorazione, scopi vari legati ad operazioni saltuarie o 
straordinarie.54 
Come si può facilmente intuire dalla molteplicità di scopi che si possono 
raggiugere grazie alla contabilità analitica, la coerenza delle elaborazioni diviene 
un principio logico irrinunciabile affinché sia possibile attribuire un valore 
informativo significativo ai risultati, i quali dovranno costituire un valido 
supporto ai processi decisionali. 
Dunque il ruolo della contabilità analitica, intesa come strumento di controllo di 
gestione, è quello di fornire informazioni destinate prevalentemente a 
interlocutori interni. In particolare si occupa di produrre per ognuno di essi un 
risultato analitico, che rappresenti al meglio l’andamento di un determinato 
centro di responsabilità. 
Dunque, un’analisi più puntuale dell’argomento può far emergere come la 
contabilità generale da sola non sia in rado di supportare l’insieme delle verifiche 
e dei processi decisionali inclusi del controllo direzionale. Pertanto quest’ultima 
deve essere affiancata dalle rilevazioni proprie della contabilità analitica 
finalizzate alla determinazione dei costi, ricavi e risultati derivanti da ipotesi 
semplificatrici della realtà, attinenti a gruppi di operazioni o singole fasi della 
gestione aziendale.55 
In letteratura, il confronto tra i due tipi di contabilità è stato oggetto di numerose 






                                                          
54 Cfr. CASTELLANO N., op. cit., pp. 22-23; AVI M. S., Controllo di gestione, cit., p. 17. A tal 
proposito Paganelli afferma: “Risulta così che per uno stesso oggetto di riferimento (classi di prodotti, 
produzioni di vario tipo, ecc.) si possono calcolare molteplici valori analitici di costi, nonché di ricavi e 
risultati corrispondenti, distintamente impiegabili in diverse occasioni”, PAGANELLI O., La contabilità 
analitica d’esercizio, Casa Editrice R. Patron, Bologna, 1971, p. 20 
55 Cfr. MARCHI L., I sistemi informativi aziendali, Giuffrè, Milano, 1993, pag. 212 
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Tabella 1- Schema di sintesi delle principali differenze tra le due tipologie di 
contabilità 
Elemento di conoscenza CONTABILITÀ GENERALE CONTABILITÀ ANALITICA 
Scopo Redazione del bilancio di 
esercizio 
Identificazione del centro di 
costo; formulazione di giudizi 
di efficienza interna; 
valutazioni di convenienza 
economica comparata; 
definizione dei prezzi dei 
prodotti; valutazione di alcune 
poste di bilancio; ecc..  
Oggetto  Impresa considerata come 
unica entità 
Impresa considerata come un 
insieme di cellule elementari 
(reparti, prodotti, lavorazione, 
ecc.) 
Criterio di rilevazione dei 
costi  
Per natura, ossia per origine Per destinazione 
Momento di rilevazione Manifestazione numeraria Manifestazione economica 
dell’operazione 
Utenti Prevalentemente utenti esterni 
ed interni 
Esclusivamente utenti interni 
Tempestività Vs Precisione Si privilegia la precisione a 
scapito della tempestività (il 
bilancio viene redatto nei mesi 
successivi alla chiusura 
dell’esercizio) 
Si privilegia la tempestività in 
quanto nel controllo di gestione 
avere informazioni subito è 
essenziale. Naturalmente la 
precisione non deve essere 
inficiata da errori rilevanti 
Valori contenuti nei 
documenti 
Esclusivamente consuntivi Consuntivi (contabilità analitica 
a costi consuntivi) o consuntivi 
e dati programmati (contabilità 
analitica a costi standard) 
Metodologie di rilevazione Partita doppia Partita doppia basata su 
rilevazioni extracontabili 
Obbligatorietà giuridica  Obbligatoria per legge Non obbligatoria 
Periodo considerato Intero esercizio Periodo infra annuale (mese) 
 
Fonte: rielaborazione da AVI M. S., Controllo di gestione, cit., pp. 17-18 
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1.5.3 Sistema di budget e standard 
 
Il sistema di budget e degli standard costituisce lo strumento che, nell’ambito del 
sistema tecnico-contabile, è orientato al futuro, in quanto è in grado di fornire 
informazioni utili per la presa di decisioni relative ad un orizzonte temporale più 
o meno ampio. 
Tale sistema, dunque, fornisce dati preventivi, i quali assumono valori-obiettivo 
di riferimento che, assegnati ai centri di responsabilità, orientano i processi 
gestionali.56 
A tal proposito occorre fare una precisazione: visto che questi “calcoli di 
convenienza”57 che stiamo considerando sono proiettati nel futuro, è chiaro che 
anche i supporti informativi devono avere la stessa estensione temporale, cioè 
essere appunto valori preventivi che esprimono nel modo più reale possibile, le 
probabili condizioni di svolgimento della gestione futura. E’ necessario pertanto, 
un sistema informativo integrato, che “raccolga assieme alle componenti della 
rilevazione contabile sistematica anche tutte le altre informazioni extracontabili o 
statistiche, quantitative e non solo e che sia atto a rappresentare la complessa 
realtà aziendale nelle sue varie manifestazioni di esistenza”.58 
Inoltre, una condizione necessaria per la corretta determinazione del budget 
consiste nella conoscenza di dati standard, valori determinati in maniera rigorosa 
e idonei a rappresentare costi di oggetti tipici. Tali valori risultano determinati 
attraverso il prodotto tra standard fisici unitari (collegati al sistema dei 
rendimenti fisici, con informazioni sulle condizioni di svolgimento delle attività 
aziendali) e prezzi standard. 
                                                          
56 Cfr. CASTELLANO N., Controllo di gestione ed informazioni. Un approccio integrato, Giuffrè, 
Milano, 2003, pag. 25 
57 Brunetti definisce “calcoli di convenienza” le operazioni di valutazione delle alternative di azione 
attraverso una serie di dati espressi i valore, e sulla base di queste scegliere l’alternativa più conveniente. 
Si riferisce pertanto, non solo alle operazioni di redazione del programma, ma anche a tutte quelle attività 
che necessitano di una revisione come ad es. il calcolo di convenienza tra acquistare certi semilavorati o 
produrli autonomamente. BRUNETTI G., op. cit., pag. 49 
58 MARCHI L., I sistemi informativi aziendali, Giuffrè, Milano, 1993, pag. 203, citando BRUNI G., 
Evoluzione e prospettive degli strumenti informativo-contabili per le decisioni aziendali, in “Strumenti 
informativo-contabili per le decisioni aziendali”, Bologna, Clueb, 1988. 
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Anche i budget operativi costituiscono, come gli standard, dei valori-obiettivo ai 
quali vengono poi assegnati alle singole unità organizzative. Essi vengono poi 
consolidati per ottenere un budget patrimoniale, un budget economico ed un 
budget finanziario, i quali a loro volta vengono sintetizzati nel budget generale 
d’impresa, detto anche master budget. 
È opinione diffusa che i budget e gli standard svolgono due tipi di compiti59: 
1) fornire un supporto quantitativo monetario al processo decisionale, 
2) individuare strumenti di misurazione degli obiettivi economici da 
assegnare ai responsabili di ogni centro. 
Riprenderemo e approfondiremo questo argomento nel seguito dei prossimi 
capitoli, in particolare prestando maggior attenzione ed interesse al budget degli 
approvvigionamenti. 
 
1.5.4 Il sistema delle variazioni 
 
Il quarto ed ultimo sistema costituente la contabilità direzionale è quello relativo 
alle variazioni, o meglio detto agli scostamenti tra valori-obiettivo preventivi 
(budget e standard) e valori consuntivi. 
Tale sistema richiama il momento della verifica dei risultati raggiunti a confronto 
con quelli a priori determinati. Quindi, questa comparazione ha lo scopo di 
evidenziare in che misura gli obiettivi prefissati sono stati raggiunti dall’azienda. 
Il procedimento di determinazione degli scostamenti può essere scomposto in 
varie fasi60: 
1) confronto dei valori di budget con i valori consuntivi e determinazione 
degli scostamenti complessivi; 
2) scomposizione degli scostamenti complessivi in scostamenti elementari; 
3) individuazione delle cause di tali scostamenti; 
4) individuazione e messa in atto delle azioni correttive. 
                                                          
59 BRUNETTI G., Il controllo di gestione in condizioni ambientali perturbate, op. cit., pag. 48 
60 Cfr. CASTELLANO N., Controllo di gestione ed informazioni. Un approccio integrato, Giuffrè, 
Milano, 2003, pag. 26; PAGANELLI, La contabilità analitica di esercizio, op. cit., pag. 87 
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Le variazioni in analisi riguardano i costi ed i ricavi ed hanno natura analitica, in 
quanto determinare scostamenti sintetici (es. reddito d’esercizio) non permette di 
cogliere le componenti della discrepanza tra programmato e consuntivo. Dunque, 
le variazioni calcolate non fanno altro che determinare la cause analitiche degli 
scostamenti, valutare il range di variazione dell’obiettivo, e mettere in atto, nel 
modo più tempestivo e accurato possibile, le azioni correttive. 
Ai fini di maggior completezza, risulta opportuno sottolineare l’importanza della 
scelta dei parametri rilevanti rispetto al quale calcolare le variazioni, e le scelte di 
natura soggettiva che risiedono dietro tale determinazione.61 Tale assunto viene 
fatto a sostegno della manifestazione di errori ricorrenti in molte aziende, come 
la mescolanza di elementi previsionali basati su ipotesi con dati effettivi, la 
valutazione intuitiva contro la misurazione fisica ecc..., riconosciuti come fonti di 
distorsione più frequenti. 
Pertanto tali elementi vanno considerati in sede di determinazione degli 
scostamenti, evitando di applicare in maniera diretta ed automatica la 












                                                          
61 A tal proposito Barbato afferma che “la soggettività è la caratteristica fondamentale dei parametri 
qualitativi, che richiedono una particolare prudenza, nella loro scelta ed utilizzo, e comunque sono fonte 
potenziale di conflitti organizzativi quando il manager non li ritenga significativi in ordine alla 
valutazione sua e dell’attività presieduta […] la soggettività della stima costituisce una facile esca.” 
BERGAMIN BARBATO M., op. cit., p. 197 
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                                                     Fonte: BRUNETTI, op. cit., pag 54 
 
1.5.5 Il sistema di reporting 
 
Come già anticipato precedentemente, il sistema di reporting non costituisce una 
parte integrante del sistema di controllo di gestione, bensì si pone come “dialogo 
tra dati grezzi e i diversi e crescenti fabbisogni informativi dei vari utenti 
coinvolti.”62 
Infatti, esso costituisce un valido strumento informativo per i manager, in quanto 
permette loro di assumere decisioni tattiche e strategiche con maggiore 
consapevolezza e cognizione di causa, sulla base dell’andamento della trascorsa 
gestione aziendale e relativamente agli obiettivi fissati in ottica preventiva. 
Dunque, questo strumento di elevata utilità al processo decisionale, può anche 
considerarsi come anello di congiunzione tra controllo antecedente, concomitante 
e successivo; ma anche tra struttura tecnico-contabile, organizzativa e il 
processo. 
                                                          











Sintesi periodiche di 





In quanto mezzo di trasmissione delle informazioni tra due soggetti, è necessario 
che il reporting non sia ridondante, ma selettivo e stringato e in grado di garantire 
adeguati livelli di accuratezza e di precisione nella trasmissione del messaggio e 
nella simbologia utilizzata.63 
Dopo questo breve assunto sulle capacità e risorse del reporting, ai fini di 
maggiore completezza, è necessario sottolineare che il processo di correlazione 
tra le informazioni provenienti dalle diverse aree, viene sicuramente agevolato 
dalle opportunità offerte dalla tecnologia dell’innovazione, e quindi 
dall’implementazione di sistemi integrati. La mancanza, infatti, di una 
“opportuna contestualizzazione dello strumento andrebbe a vanificare la 
possibilità di avere un sistema informativo in grado di supportare un controllo 
efficace.”64 
Possiamo concludere questo breve accenno al sistema di reporting, riportando 
uno schema proposto da B. Barbato, il quale si pone come obiettivo di 
rappresentare il reporting come strumento di collegamento delle due dimensioni 
statiche del controllo (supporto informativo e mappa delle responsabilità) e 







                                                          
63 Cfr. MARCHI L., I sistemi informativi aziendali, op. cit., pag. 35; CASTELLANO N., Controllo di 
gestione ed informazioni. Un approccio integrato, Giuffrè, Milano, 2003, pag. 30; MARASCA S., 
MARCHI L., RICCABONI A, Controllo di gestione. Metodologie e strumenti, op. cit., pag. 131 
64 PIEROTTI M., Il sistema di controllo integrato: esigenze strategiche nelle moderne realtà aziendali, 
Giuffrè Editore, Milano, 2008, pag. 51. A tale proposito Marchi e Branciari ritengono necessario fare un 
appunto tra la differenza tra sistema informativo e sistema informatico “[…] sistema informativo non è 
sinonimo di sistema informatico, ma ha una portata più ampia. Il sistema informatico si riferisce alla 
trasformazione dei dati e dell’ottenimento delle informazioni in modo automatizzato, tipicamente 
attraverso il computer, lo strumento informatico per eccellenza.” MARCHI L., BRANCIARI S., Il 
sistema informativo e il controllo dei processi, in MARCHI L., (a cura di), Introduzione all’economia 
aziendale II edizione, Torino, Giappichelli, 1998, pag. 80 
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Fig. 7- La leva dinamica del sistema di controllo in grado di correlare le due 
dimensioni statiche del sistema 
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“Essere più competitivi in termini di costi e di performance, rafforzando la 
leadership nel core business.”65 E’ questo l’obiettivo che più di frequente si sono 
poste le imprese, tuttavia, la realizzazione non appare così immediata. 
La crescente competitività tra le imprese, imposta dal recente fenomeno della 
globalizzazione dei mercati e dall’evoluzione tecnologica, ha posto le aziende di 
fronte alla necessità di contenimento dei costi e di razionalizzazione delle 
strategie di investimento; questo per accrescere la propria presenza sul mercato e 
assicurarne la permanenza di fronte all’ingresso di nuovi operatori economici. 
Nel presente capitolo vedremo come una delle primarie conseguenze 
dell’evoluzione della tecnologia dell’informazione e del trasferimento dati, 
risiede nella possibilità di decentrare determinate funzioni, attività, processi o 
interi rami strategici d’azienda, che non rientrano nelle competenze distintive 
della stessa, attraverso una stretta connessione con le attività e i processi interni 
(logica integrata). Questo fenomeno, che prende il nome di outsourcing 
aziendale, consente di focalizzare la concentrazione dell’azienda esclusivamente 
su processi e attività strategiche che costituiscono il cosiddetto “core business” 
aziendale e di migliorare le performance dei processi decentrati, mettendo in atto 
un adeguato sistema di monitoraggio e controllo di gestione. 
Si tratta, pertanto, di modalità organizzative di tipo esterno che richiedono la 
configurazione di relazioni di scambio, attraverso le quali le parti si impegnano a 
realizzare investimenti congiunti e a collaborare in stretta integrazione sul piano 
sia della progettazione che della produzione.66 
In questo particolare contesto, l’oggetto di osservazione del controllo sarà 
rappresentato dalle relazioni interaziendali e dall’insieme dei rapporti che 
l’azienda sviluppa con le imprese partner, dunque, la finalità sarà quella di 
verificare gli effetti prodotti dalla loro attività sui risultati gestionali dell’impresa 
committente e la relativa convenienza di tale rapporto. 
                                                          
65 LAMONICA S., “L’outsourcing, un abito su misura” in Impresa n 7, 1996, pag. 25 
66 BARTOLACCI F., La gestione e il controllo dei processi di outsourcing, Giuffrè, 2004, pag. XVII 
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Infine, ci concentreremo sull’analisi dell’esternalizzazione per quanto riguarda 
l’area della produzione; vedremo come il fenomeno del decentramento 
produttivo possa conferire all’azienda un valore aggiunto, ma allo stesso tempo 
richieda una elevata progettazione dei sistemi di controllo e delle relazioni 
aziendali. 
 
2.2 Cosa è l’outsourcing? 
 
“L’economia, almeno in termini fisici si sta contraendo. Se l’era industriale si 
caratterizzava per l’accumulazione di capitale fisico e di proprietà, la nuova era 
privilegia forme intangibili di potere, raccolta in pacchetti di informazione e di 
capitale intellettuale. I beni materiali, ormai è un fatto assodato, si stanno 
progressivamente smaterializzando.”67 In un contesto sempre più affaticato da 
tentativi di conquista di nuovi clienti e di allocazione dell’eccesso di produzione, 
Jeremy Rifkin propone una soluzione che può essere così sintetizzata: “in un 
mercato dominato dal compratore, è possibile aprire la porta di un potenziale 
cliente solo se si abbandona il proposito di vendergli qualcosa […]. Quello che è 
necessario sottolineare è che il fornitore non vende nulla al cliente; invece gli 
noleggia il proprio know-how e la propria esperienza per aiutarlo a gestire 
l’attività. Il cliente, così, diventa partner.”68 
 
E’ proprio sulla base di questa riflessione che si contestualizza e si introduce il 
concetto di outsourcing, quale nuova frontiera della strategia dell’impresa in 
grado abbattere sensibilmente i costi e offrire una marginalità maggiore. 
L’outsourcing viene definito come “il processo attraverso il quale le imprese, 
dopo aver valutato le più opportune strategie economiche e/o di modalità di 
presidio delle proprie competenze, affidano ad una realtà esterna […] la gestione 
                                                          
67 RIFKIN J., L’era dell’accesso. La rivoluzione della new economy, Mondadori, Milano, 2000. 
68 RIFKIN J., L’era dell’accesso. La rivoluzione della new economy, Mondadori, Milano, 2000. 
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operativa di una o più funzioni, catene di attività o elementi del business 
system”.69 
Tale processo si basa, quindi, sulla costruzione di rapporti di partnership tra 
un’azienda che decide di esternalizzare (outsourcee) e l’impresa che, già presente 
sul mercato, si identifica come specialista nell’erogazione delle attività oggetto di 
enucleazione (outsourcer). Chi sceglie l’outsourcing va alla ricerca di un partner 
col quale avviare investimenti congiunti e “forme di coo-progettazione e coo-
produzione di servizi”70 al fine di trarne dei vantaggi non solo sulla base del 
contenimento dei costi, ma anche sul miglioramento continuo, attraverso livelli 
tecnologici della qualità e dei servizi esternalizzati. 
Come si può intuire, l’outsourcing ribalta il tradizionale rapporto tra fornitore e 
cliente proprio dei rapporti di mercato, focalizzandosi su una serie di relazioni di 
cooperazione e di interazione che spesso vengono gestite all’interno di una 
struttura organizzativa reticolare. Tale sistema di relazioni consente di combinare 
le migliori competenze, i migliori processi, e le migliori tecnologie, dando vita a 
rapporti di partnership, nei quali il prezzo non potrà più costituire l’unica 
variabile discriminante nella scelta del fornitore esterno, e strumenti quali piani e 
budget risultano inadeguati a gestire tali rapporti. 
Trattandosi di un rapporto basato sul decentramento delle attività produttive, si 
tenderà a semplificare il sistema organizzativo interno dell’azienda committente, 
per dare maggiore spazio allo sviluppo delle skills innovative delle imprese 
coinvolte. La tradizionale nozione di fornitore esterno viene sostituita da quella 
di “partner”, in quanto maggiormente esplicativa della funzione che svolge in 
tale processo. Infatti, egli, in quanto detentore di capacità distintive, assume la 
veste di co-protagonista dei processi operativi e, in alcuni casi, anche delle scelte 
                                                          
69 DE PAOLIS A., Outsourcing e valorizzazione delle competenze, Franco Angeli, 2001, pag. 38. Anche 
altri autori evidenziano che l’outsourcing rappresenta una relazione di medio-lungo termine, basata sul 
raggiungimento di risultati prefissati, che vengono stabiliti tra due soggetti, i quali hanno uguale 
intensione ad avere successo nel progetto e a realizzare dei vantaggi economici della relazione (ma non 
solo economici). In tal senso si veda VALENTINI S., Gestire l’outsourcing. I passi fondamentali per 
avere successo in un processo di ottimizzazione, Milano, Franco Angeli, 1999, pag. 21. 
70 Si veda ARCARI A., L’outsourcing: una possibile modalità di organizzazione delle attività di servizi, 
Economia & Management n 4, 1996, pag. 111 
44 
 
strategiche del committente, creando vantaggi non solo sul piano del 
contenimento dei costi, ma anche, e soprattutto, di miglioramento delle capacità 
competitive. 
L’essenza della cooperazione, dunque, si esplicita nel rapporto di reciproca 
fiducia tra cliente e fornitore: infatti, se da un lato il cliente riconosce nel 
fornitore la sua superiorità professionale, dall’altro il fornitore può trarre 
vantaggio dal fatto di collaborare con un’azienda che opera con successo sul 
mercato.71 Se questo accade, il servizio prodotto da tale interazione risulta più 
efficiente e più efficace rispetto a quanto le parti potrebbero ottenere da una loro 
produzione disgiunta. 
Inoltre, il ricorso all’outsourcing deve essere improntato in un’ottica di medio-
lungo periodo72; in quanto necessario sia per compiere un’analisi preventiva delle 
implicazioni di carattere strategico e degli assetti organizzativi interni ed esterni, 
sia per il consolidamento del rapporto fiduciario sul quale la relazione di 
cooperazione di fonda. 
Pertanto, se inizialmente molte imprese pensavano all’outsourcing in un’ottica 
prettamente tattica finalizzata al contenimento di costi e all’esternalizzazione di 
attività non complesse e di bassa rilevanza strategica, ricerche più aggiornate 
hanno dimostrato che in realtà tale concetto si sta evolvendo in un’ottica sempre 
più strategica. 
Infatti, alla luce delle opportunità che tale processo può offrire, non ha senso 
adottare la soluzione dell’outsourcing se l’obiettivo della riorganizzazione delle 
attività di servizi è la semplice riduzione dei costi da perseguire in tempi brevi.73 
                                                          
71 Cfr. ARCARI A., L’outsourcing: una possibile modalità di organizzazione delle attività di servizi, 
Economia & Management n 4, 1996, pag. 116 
72 BARTOLACCI F., La gestione e il controllo dei processi di outsourcing, Giuffrè, 2004, pag. 129 
73 Sarebbe, pertanto, un errore considerare l’outsourcing come una decisione ti tipo operativo, finalizzata 
alla riduzione dei costi e non una decisione strategica che tocca le competenze aziendali. Di frequente, 
infatti viene sottolineato l’effetto bandwagon, di imitazione che conduce le imprese a seguire i 
comportamenti dei concorrenti, prima ancora di aver valutato la fattibilità e il successo di tali strategie. 
Cfr. SCIARELLI M., “L’outsourcing strategico dei servizi integrati di gestione. Il facility management”, 
Cedam, 2005, pag. 38. 
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Cresce, quindi, la correlazione tra successo di impresa e necessità di guadare 
all’outsourcing come uno strumento/ processo di ottimizzazione del business 
system orientato da una logica di condivisione tra azienda e outsourcer di rischi e 
opportunità di natura economica e strategica. Questa scelta impegnativa e 
vincolante si sta dimostrando sempre più vincente, in quanto consente 
all’impresa di sfruttare al meglio le proprie capacità distintive e di acquisire 
un’adeguata flessibilità strategica, particolarmente rilevante ai fini della 
creazione di valore per l’azienda stessa e per il cliente.74 
A conclusione di quanto detto sulla nozione di outsourcing, possiamo aggiungere 
che sia un meccanismo insito nel rapporto che si attiva tra committente e 
fornitore basato appunto:75 
 sulla flessibilità; le eventuali modifiche delle esigenze dei soggetti 
coinvolti è alla base della capacità di adeguamento del rapporto giuridico 
al nuovo contesto economico, 
 sul rapporto duraturo; il rapporto deve trovare fondamento essenzialmente 
su una sua stabilità temporale. Infatti, un’interruzione del rapporto 
anticipata può essere rischiosa non solo per l’immagine dell’impresa ma, 
soprattutto, per l’integrità economica dell’impresa che ha dato in 
outsourcing l’attività prima svolta internamente, 
 su un rapporto esclusivo; questa condizione non è sempre presente nel 
rapporto committente-fornitore, ma si può comunque verificare a causa 
della forte specializzazione che richiede molto spesso l’intervento di 
outsourcing, 
 sulla partnership; con essa si va oltre il semplice rapporto cliente-fornitore, 
da un punto di vista strategico l’impresa committente combina le proprie 
capacità con le migliori competenze e le migliori tecnologie proprie delle 
aziende del loro settore in grado di offrire prodotti/servizi eccellenti. 
                                                          
74 DE PAOLIS A., Outsourcing e valorizzazione delle competenze, Franco Angeli, 2001, pag.44 
75Cfr. FARCHIONE A., L’outsourcing è spesso un modo per conseguire un interessante vantaggio 
competitivo, PMI n 7, 2006 pag. 41 
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2.2.1 Un’ipotesi di classificazione delle modalità di outsourcing 
 
I processi aziendali possono essere classificati in base alla vicinanza dell’attività 
da esternalizzare al “core business” e alla complessità gestionale di tali attività.76 
Il primo criterio fa riferimento al fatto che in ogni azienda, vi sono processi che 
caratterizzano il “core business” e altri che possono essere definiti di supporto.77 
L’altro parametro di riferimento è il livello di complessità del processo, il quale 
può dipendere dal numero di attività che lo compongono e dal numero di 
interazioni e relazioni che interessano le operazioni del processo.78 
La combinazione di queste due dimensioni consente di distinguere i processi 
aziendali in quattro categorie rappresentate graficamente in fig. 8. 
Fig. 8- Le categorie di processi 
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Fonte: C.L. Acabbi, L.Lopez, Outsourcing estremo per situazioni complesse,cit., pag.47 
 
                                                          
76 Cfr. LANZAVECCHIA E., I segreti dell’esternalizzazione per il vantaggio competitivo, L’impresa n 6, 
1995  
77 Non esiste una vera e propria separazione tra le categorie, infatti un esempio può essere rappresentato 
dal processo di distribuzione, che in un’azienda manifatturiera potrebbe essere di supporto ai processi 
produttivi mentre costituisce il core business per un’impresa logistica. 
78 A tal proposito è intervenuto COLOMBO E. e TOSCANO R., “Produrre o acquistare: dal calcolo 
economico alla strategia”, Amministrazione e Finanza n 3, 1998 . Ogni processo presenta tre 
caratteristiche importanti: un output, un cliente (in ogni struttura organizzativa si possono identificare sia 
i processi orientati al mercato sia quelli interni), il coinvolgimento di più confini organizzativi (si realizza 
normalmente attraverso sotto unità organizzative). La logica per processi (Business Process 
Reengineering) favorisce l’integrazione funzionale e la riduzione di attriti per migliorare l’output. Si crea 
una sorta di filiera composta da tutte le attività del processo che in precedenza erano frammentate e 
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 In base alla combinazione di queste due variabili, è possibile determinare il 
livello di importanza di ciascun processo all’interno della gestione aziendale. 
A prima occhiata, si può sostenere la maggiore rilevanza dei processi collocati 
nella categoria 1 in alto a destra. Su tali processi il management avrà maggior 
interesse a concentrarsi sui relativi investimenti e sulle energie progettuali e 
gestionali, al fine di incrementare il livello di efficacia ed efficienza e la 
competitività del sistema aziendale. Ed è proprio su questo settore di attività, 
applicando l’outsourcing all’area della produzione, che concentreremo la nostra 
attenzione nei paragrafi che seguono, analizzando il fenomeno del decentramento 
produttivo. 
A partire dalle caratteristiche proprie di ciascun processo aziendale, è possibile 
individuare le modalità di esternalizzazione maggiormente compatibili con gli 
stessi (Fig. 9). 
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Fonte: BARTOLACCI F., op. cit., pag.132 
 
I processi che appartengono alla prima categoria sono tali da contribuire alla 
creazione di competenze distintive e al raggiungimento di un vantaggio 
competitivo all’azienda. Quindi, rinunciare alla loro gestione interna significa 
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produzione di un determinato bene o servizio, pertanto l’azienda manterrebbe 
sull’attività core business soltanto il controllo. 
In questo tipo di outsourcing, non si istaura un semplice rapporto di fornitura, 
bensì si tratterà di una vera e propria partnership, nella quale azienda e fornitori 
dovranno regolare i loro rapporti non più di breve termine, nei quali il prezzo non 
costituisce l’unica variabile discriminante. Si creeranno delle alleanze che 
prevedono investimenti congiunti in grado di coinvolgere fornitori e utenti sul 
piano della co-progettazione e della co-produzione di servizi.79 
Si può ben comprendere come l’esternalizzazione di processi caratterizzati da un 
elevato valore strategico ed elevata complessità gestionale induca le imprese 
committenti a controllare in modo più rigoroso le collaborazioni create con 
l’outsourcer, creando condizioni contrattuali vincolanti. Si tratta di un “modello 
organizzativo innovativo che può rappresentare una strategia competitiva di 
punta per gli anni a venire, particolarmente indicato per gestire le lavorazioni più 
sofisticate e complesse.”80 
Per i processi che rientrano nella seconda categoria, si ritiene di poter ricorrere 
ad un outsourcing cosiddetto “di soluzione”, che consente di ridurre i costi di 
produzione tramite la cessione di quelle attività che non hanno un’elevata 
complessità gestionale e che possono essere realizzate anche da un outsourcer 
non particolarmente qualificato. In questo caso, sarebbe opportuno che le due 
aziende fossero condividessero la stessa visione strategica e operativa, al fine di 
raggiungere obiettivi comuni. 
Nei processi appartenenti alla terza categoria, le attività esternalizzate sono di 
supporto, pertanto non rilevanti ai fini della competitività aziendale. Si tratta 
generalmente di un outsourcing operativo che presenta caratteri simili alla 
subfornitura: tali attività, infatti, possono essere esternalizzate senza una 
necessaria cooperazione strategica tra azienda e fornitore. Questa modalità di 
                                                          
79A tal proposito i veda RICCIARDI R., L’outsourcing strategico, Franco Angeli, Milano, 2000 pag. 57, e 
NASSIMBENI G., DETONI A., L’evoluzione dei rapporti di subfornitura, Sviluppo e Organizzazione, n 
137, 1993 
80 BARTOLACCI F., La gestione e il controllo dei processi di outsourcing, Giuffrè, 2004, pag. 133 
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esternalizzazione si riferisce in particolare ad aziende di servizi che, mosse dagli 
stimoli provenienti dal mercato, si impegnano a migliorare continuamente le loro 
performance, garantendo al cliente servizi di maggiore qualità a costi più bassi 
rispetto alla gestione interna.81 
I processi della quarta categoria, a causa dell’elevata complessità gestionale e 
della lontananza dal core business, rendono il processo di outsourcing 
particolarmente critico. La particolarità di questi processi rende inadeguato il 
ricorso ad un outsourcing indifferenziato, perché se ben gestiti possono offrire un 
valido contributo al raggiungimento di vantaggi competitivi.82 
Pertanto, si vede necessaria la presenza all’interno dell’azienda di un valido 
sistema di controllo per poter valutare costantemente gli standard qualitativi dei 
processi esternalizzati e poter contare su una partnership capace di assicurare la 
gestione efficace della complessità di tali processi e il miglioramento della 
performance complessiva.83 
 
2.3 Il processo di outsourcing 
 
Le aziende che valutano la possibilità di intraprendere la “strada 
dell’outsourcing” devono, in primo luogo, valutare la convenienza di questa 
soluzione rispetto alle altre percorribili e concentrare gli sforzi sulla ricerca del 
partner ideale. In seguito, nella fase successiva, avviare le trattative per la stipula 
del contratto e implementare il sistema di controllo dei risultati. 
 
                                                          
81 Cfr. RICCIARDI R., L’outsourcing strategico, Franco Angeli, Milano, 2000 pag. 56 
82 Ci riferiamo, pertanto, a processi che, causa la loro complessità, non possono essere esternalizzati nella 
totalità. Tuttavia, spesso un’alta qualità di questi processi può costituire un vantaggio competitivo 
rilevante, in quanto consente una gestione più efficace del core business. Cfr. ACABBI C. L., LOPEZ L., 
Outsourcing estremo per situazioni complesse, cit., pag. 48 
83 In questi casi il successo della partnership dipende molto dall’effettiva presenza di core business presso 
il partner a cui vengono affidati i processi esternalizzati. La logica di scambio è di tipo win-win, ossia una 
parte è vincente se e soltanto se lo è anche l’altra. Corollario di tale situazione è la reciproca esposizione 
agli specifici modi di operare, cosa che può costituire un ulteriore stimolo all’evoluzione organizzativa 
delle due società, soprattutto se rappresentano delle best practice negli specifici settori. In tal senso si 
veda ACABBI L.LOPEZ, Outsourcing estremo per situazioni complesse, cit. pag. 49 
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2.3.1 Perché scegliere l’outsourcing 
 
Uno dei passi più importanti costituenti la fase di avvio del processo di 
outsourcing, è valutare la convenienza di tale scelta, facendo un’analisi puntuale 
dei benefici ma anche dei rischi che tale processo comporta. 
In Italia, l’outsourcing è destinato a diventare un tema di grande interesse, perché 
strettamente legato alla realtà delle aziende di piccole e medie dimensioni.84 Non 
di rado, infatti, si rileva che queste imprese non hanno la massa critica e gli 
strumenti necessari per svolgere tutte le loro attività tradizionali, in particolare 
quelle di supporto. 
L’outsourcing risponde all’esigenza di flessibilità economica e strategica delle 
imprese e delle organizzazioni in genere, e viene inteso come fonte potenziale del 
raggiungimento di vantaggi competitivi e di creazione del valore. 
Pertanto, le motivazioni che conducono le imprese a tale scelta sono legate a 
considerazioni oggettive che si riferiscono, da un lato, al continuo aumento della 
concorrenza e delle pressioni sui costi, dall’altro al progressivo sviluppo 
dell’offerta di servizi specialistici e sofisticati per le imprese.85 
D’altro canto, il continuo allargamento dei mercati con l’eliminazione delle 
barriere tempo/spazio ed il conseguente avvento della globalizzazione, sono 
diventati gli elementi chiave che hanno caratterizzano gli ultimi anni e che hanno 
forzatamente imposto alle imprese di modificare le proprie strategie a vantaggio 
dell’esternalizzazione. 
Secondo un’interpretazione diffusa in letteratura, le esigenze che spingono le 
imprese a valutare le alternative di outsourcing, possono essere ricondotte alle 
seguenti categorie86:  
- esigenze di natura economica 
- esigenze di natura finanziaria 
                                                          
84 Cfr. LAMONICA S., L’outsourcing un abito su misura, L’impresa n 7, 1996 pag. 26 
85 Cfr. LANZAVECCHIA E., I segreti dell’esternalizzazione per il vantaggio competitivo, L’impresa n 6, 
1995 pag. 70. 
86 Tale classificazione è stata proposta da RICCIARDI R., op. cit., pag. 91 e da BARTOLACCI F., op. 
cit., pag. 144. 
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- esigenze di natura tecnologica 
- esigenze sinergiche. 
Dal punto di vista economico, grazie alla combinazione di alcuni fattori (quali 
economie di scala, economie di apprendimento, innovazione di processo), la 
maggiore specializzazione del fornitore dovrebbe comportare una riduzione 
complessiva dei costi operativi rispetto a quelli sopportati internamente per lo 
svolgimento della stessa attività.87 
L’outsourcer può realizzare delle economie di scala che gli consentono di ridurre 
i costi medi unitari in corrispondenza dell’aumento della capacità produttiva, 
questo grazie all’aggregazione di più ordini dai clienti che gli permettono di 
beneficiare di un maggior potere contrattuale nei confronti dei fornitori. 
Inoltre, gli effetti delle economie di apprendimento, in termini di riduzione degli 
sprechi, difetti e tempi di lavorazione saranno tanto maggiori quanto più il 
processo di esternalizzazione è specialistico. In questo caso, infatti, il 
perfezionamento di certe mansioni ottenuto dal fornitore specializzato sarà 
difficilmente raggiunto da un’azienda che deve gestire numerose e diverse 
attività. Inoltre, un ulteriore vantaggio in termini di costo, può essere conseguito 
mediante la sperimentazione e la successiva applicazione di nuovi metodi di 
produzione che permettono di impiegare quantità di input inferiori. 
La cessione a soggetti esterni di alcune attività altera la struttura dei costi 
aziendali, in quanto si riducono i corrispondenti costi fissi88 relativi al personale, 
agli ammortamenti, alle spese amministrative e commerciali, per cui la struttura 
                                                          
87 Si tratta di costi direttamente imputabili ad una determinata attività inerenti all’utilizzo delle risorse, 
correnti e strutturali, necessarie per la produzione interna della prestazione. BARTOLACCI F., La 
gestione e il controllo dei processi di outsourcing, Giuffrè, 2004, pag. 144. Inoltre l’entità dei costi 
dipende anche dai volumi produttivi e quindi dalle dimensioni aziendali. Sulla relazione esistente tra 
dimensioni aziendali e struttura dei costi si veda G. CATTURI, Lezioni di economia aziendale, 2 vol., 
Padova, Cedam, 1984. 
88 Una diminuzione dei costi fissi prodotta dall’outsourcing sposta a sinistra il break even e riduce il 
volume di produzione venduta che serve per conseguire l’equilibrio tra costi e ricavi; tutto ciò comporta 
una minore vulnerabilità del risultato economico di fronte a contrazioni della domanda. A sostegno di ciò, 
possiamo osservare che far ricorso all’outsourcing permette di ridimensionare l’effetto leva operativa e 
inoltre riduce la variabilità dei risultati reddituali e, di conseguenza, i profitti in periodi di prosperità e le 
perdite in quelli di crisi. Questo fa capire come la leva operativa può costituire un buon indicatore della 
rischiosità gestionale. Cfr. RICCIARDI A., L’outsourcing strategico, cit., pag. 125-128 
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dei costi assume connotati più flessibili, con riflessi positivi sul rischio operativo 
della combinazione produttiva e sul valore dell’impresa. Grazie all’incremento 
del valore, l’azienda sarà in grado di attrarre capitali dal mercato a condizioni più 
vantaggiose, i quali verranno investiti nelle attività legate a core business per 
rafforzare il vantaggio competitivo dell’azienda. 
Dal punto di vista finanziario, attraverso l’outsourcing, la cessione all’esterno di 
determinate attività aziendali e lo smobilizzo di investimenti realizzati in passato, 
consentono di liberare risorse finanziarie da destinare ad altre attività che restano 
all’interno dell’azienda.89 Inoltre una minore esposizione finanziaria rende 
l’impresa più flessibile di fronte ai mutamenti del mercato, in questo modo si 
riduce anche il rischio della creazione di barriere all’uscita in caso di cessazione 
dell’attività o di crisi. 
Inoltre, il ricorso allo svolgimento di attività o processi da parte di un fornitore 
altamente specializzato, può garantire, il governo dell’evoluzione tecnologica 
necessaria per l’espletamento dell’attività attraverso un aggiornamento costante 
delle proprie conoscenze e la continua sperimentazione di prodotti e processi. Le 
difficoltà e i rischi legati alla gestione della tecnologia che diviene sempre più 
complessa, vengono trasferite in capo all’outsourcer, recuperando, pertanto, 
eventuali ritardi acquisiti in passato.90 
I vantaggi di tipo sinergico si ottengono, infine, quando tra le parti si instaura un 
intenso rapporto di fiducia relazionale (partnership) e un clima di cooperazione 
tale da favorire lo sviluppo in comune di iniziative innovative con la 
condivisione dei costi e i relativi rischi. Tale collaborazione, basata sul 
raggiungimento di obiettivi comuni in termini di qualità, efficacia ed efficienza, 
favorisce la creazione di un contesto attivo incentrato sul miglioramento continuo 
                                                          
89 Alcune volte, il contratto di outsourcing può prevedere il trasferimento di alcuni impianti presso 
l’outsourcer. Il trasferimento dei cespiti funzionali all’attività esternalizzata viene remunerato 
dall’ousourcer in contanti oppure attraverso la decurtazione dal prezzo sostenuto per la fornitura del 
servizio. Cfr. DE PAOLIS A., Outsourcing e valorizzazione delle competenze, cit., pag. 81 
90 Ciò a sostegno del fatto che molte imprese non dispongono delle risorse e degli strumenti necessari alla 
gestione di un’area tanto complessa, che richiede numerosi aggiornamenti in termini di harware, software 
e gestione delle telecomunicazioni. Sull’information technology si veda P.F. CAMUSSONE, 
L’Outsourcing dei sistemi informativi, cit., pag. 166 e seguenti. 
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anche per quelle attività che sono gestite internamente. L’outsourcing appare 
dunque come “un veicolo delle best performance” che consente all’azienda di 
focalizzarsi sulle proprie core competence e spostare verso entità esterne, che 
offrono prestazioni qualificate, le problematiche connesse alle attività di 
supporto. 
I benefici ottenibili dal processo di outsourcing, riassunti in fig. 10, confluiscono 
in una cultura manageriale orientata al target cost91 e, quindi, “alla ricerca 
continua di un vantaggio competitivo sostenibile utilizzando leve di 
contenimento dei costi congiuntamente a quelle di miglioramento della qualità 
delle performance aziendali e delle prestazioni d’uso dei servizi e dei prodotti 
venduti sui mercati.”92 














Fonte: DE PAOLIS A., Outsourcing e valorizzazione delle competenze, cit., pag.80 
                                                          
91 Le imprese ricorrono al target costing per la pianificazione dei profitti e per la definizione delle 
strategie di riduzione dei costi in fase di progettazione dei prodotti e dei processi (quindi prima del loro 
sostenimento, in fase di time to market). Il target costing sembra adattarsi perfettamente, tale da poter 
essere denominato “un processo strategico naturale”, a quelle aziende che instaurano con altri soggetti 
esterni relazioni di collaborazione di lungo periodo.  
92 DE PAOLIS A., Outsourcing e valorizzazione delle competenze, cit., pag. 82 
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In realtà, questa separazione delle finalità proprie dell’outsourcing sembra essere 
alquanto riduttiva della complessità relativa al sistema di scelte che presentano 
un contenuto strategico, in quanto questo processo nelle sue diverse forme è una 
scelta strategica generata da varie motivazioni, non alternative ma spesso 
complementari tra loro.  
Una classificazione che evidenzia gli elementi unificanti di tali motivazioni, è 
quella che parte dall’analisi delle attività generalmente oggetto delle iniziative di 
outsourcing, distinguendo tra esigenze di recupero di efficienza a minor valore 
aggiunto, aumento della flessibilità dei costi e ottimizzazione complessiva 
dell’organizzazione. (Tabella 2) 
 
Tabella 2- Motivazioni e implicazioni dell’outsourcing 
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Fonte: da LANZAVECCHIA E., I segreti dell’esternalizzazione per il vantaggio competitivo, L’impresa 




Secondo tale impostazione93, il potenziale recupero di efficienza a breve termine 
in attività a limitato valore aggiunto è motivo di outsourcing nell’area dei servizi 
generali, della contabilità, della gestione dei magazzini o delle relazioni esterne; 
l’aumento della flessibilità delle strutture di costo, invece, è riconducibile 
all’esternalizzazione delle attività di manutenzione dei sistemi informativi, della 
gestione dei trasporti, della manutenzione impianti. Infine, l’ottimizzazione del 
business system sarebbe esigenza dell’esternalizzazione dello sviluppo dei 
sistemi informativi e della logica integrata; in quanto tale, presuppone la 
modificazione delle logiche competitive, rinunciando a svolgere direttamente 
alcune aree di attività in favore di una focalizzazione nell’impiego delle risorse 
interne. Questa scelta in molti casi si è dimostrata vincente, perché ha consentito 
all’azienda di sfruttare al meglio le proprie capacità distintive e di acquisire una 
flessibilità strategica, decisiva ai fini della creazione di valore per il cliente.94 
 
Se l’implementazione di una strategia di outsourcing, nei casi di successo della 
sua applicazione può rilevarsi un’importante fonte di vantaggio competitivo, nei 
casi di utilizzo non opportuno può provocare un netto peggioramento delle 
performance.95 
Pertanto, il ricorso a questa forma di esternalizzazione come scelta strategica 
deve tener conto anche dei rischi sottesi a tale operazione, da analizzare con 
opportuna ponderazione. 
                                                          
93 Questa classificazione è stata compiuta da LANZAVECCHIA E., I segreti dell’esternalizzazione per il 
vantaggio competitivo, L’impresa n 6, 1995 pag. 70, e rielaborata e riproposta da SCIARELLI M., 
“L’outsourcing strategico dei servizi integrati di gestione. Il facility management”, Cedam, 2005, pag. 30 
94 Per valutare tale opportunità l’impresa dovrà scomporre in fasi/funzioni il proprio sistema in modo da 
capire l’entità del divario di redditività rispetto ai concorrenti e riflettere sulle opzioni make or buy offerte 
dal mercato. In seguito si valuta la possibilità di raggiungere un vantaggio competitivo operando 
direttamente e, viceversa, i rischi di una potenziale esternalizzazione. Questo processo richiederà 
l’adozione di una logica aperta, ragionando in termini di valore generabile e non solo di costi, prendendo 
in considerazione la possibilità di stimolare l’offerta di servizi esterni, accelerando lo sviluppo della 
domanda o incentivando in modo diretto i potenziali fornitori. Cfr. LANZAVECCHIA E., I segreti 
dell’esternalizzazione per il vantaggio competitivo, L’impresa n 6, 1995 pag. 73 
95 Cfr. RICCIARDI A., L’outsourcing strategico, cit., pag. 90 
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Secondo Camussone96 i pericoli legati alle iniziative di outsourcing sono 
riconducibili a tre categorie: 
 di ordine strategico 
 di ordine economico 
 di tipo operativo 
Per quanto riguarda i rischi di ordine strategico, si fa riferimento principalmente 
alla perdita del controllo e del coordinamento dell’attività produttiva ceduta 
all’esterno. In questo caso il decentramento di una specifica area di attività 
comporta inevitabilmente la perdita di know-how e competenze (skill)97, il cui 
recupero può risultare eccessivamente complesso ed oneroso. Inoltre, oltre alla 
irreversibilità della scelta di outsourcing, si possono evidenziare altre 
conseguenze potenziali ottenibili dalla perdita di controllo delle attività 
esternalizzate, come la riduzione dell’efficienza delle aree di gestione collegate 
all’attività ceduta all’esterno oppure l’aumento della competitività delle aziende 
concorrenti che hanno continuato la gestione di quei processi al loro interno 
sviluppando economie di apprendimento. 
Nella consapevolezza di tali rischi, le aziende dovrebbero far in modo di favorire 
l’interazione tra i responsabili di processo e il personale specializzato 
dell’outsourcer per acquisire le conoscenze tecniche relative alla modalità di 
erogazione delle prestazioni (per evitare l’impoverimento delle loro conoscenze). 
Tale rischio potrebbe trasformarsi in una preziosa opportunità per il personale 
                                                          
96 CAMUSSONE P.F., L’ousourcing dei sistemi informativi, Economia & Management m 3, 1995 pag. 
116. A tal proposito si veda anche RICCARDI A., op. cit., pag. 94 e BARTOLACCI F., op.cit., pag. 147 
97 QUINN-HILMER in “Outsourcing strategico: istruzioni per l’uso”, L’impresa n 10, 1995, fanno 
rientrare nella categoria di rischi strategici: 
- perdita di skill critiche o sviluppo di skill sbagliate, che possono determinarsi quando si affidano 
all’esterno attività e processi (es. lo sviluppo di alcuni componenti di prodotto) erroneamente 
considerati di scarsa importanza, trasferendone anche il know-how produttivo, che per effetto 
delle nuove tecnologie divengono determinanti fonti di vantaggio competitivo. 
- perdita di skill interfunzionali, indotta dall’esternalizzazione di attività che in precedenza 
venivano svolte internamente da team interfunzionali, 
- perdita del controllo sul fornitore, che può determinarsi in caso di errori di progettazione della 
relazione e dei relativi meccanismi di coordinamento e controllo. 
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interno, il quale, arricchendo il proprio bagaglio di conoscenze, potrebbe crescere 
professionalmente.98 
Gli svantaggi di natura economica, invece, sono riconducibili alla numerosità e 
alla difficile valutazione dei costi relativi all’operazione di outsourcing. 
Infatti, molto spesso le spese effettive superano quelle preventivate, in quanto 
l’operazione comporta costi di controllo delle transizioni relative alla ricerca del 
fornitore, alla negoziazione e all’acquisizione dell’incarico, ma anche ai costi di 
coordinamento per l’integrazione delle attività acquisite con i processi interni. 
Inoltre tra i costi di gestione dell’outsourcing rientrano anche quelli relativi alla 
sostituzione di un fornitore, i cosiddetti switching, che se elevati aumentano il 
potere negoziale del fornitore con il rischio di creare relazioni vincolanti per il 
cliente. 
Infine, i rischi di natura operativa fanno riferimento alla rigidità del rapporto tra 
fornitore e committente e alla difficoltà di gestione delle risorse umane. 
Un’eccessiva dipendenza dall’outsourcer può rivelarsi dannosa per il 
committente, poiché non permette di modificare le condizioni di gestione del 
processo di esternalizzazione, quando vi si presenta l’effettiva necessità. In 
particolare, quando un’azienda si affida ad un unico outsourcer, si preclude 
l’opportunità di poter trarre vantaggio dai servizi innovativi e dalle numerose 
tecnologie offerte da altre aziende, senza trascurare il fatto che le capacità del 
fornitore possono cambiare, diminuendo nel corso della durata del contratto, 
mentre quelle dei concorrenti potrebbero aumentare.99 
Per ovviare a tali difficoltà, sarebbe opportuno stipulare accordi con più fornitori, 
meglio se di breve durata e rinnovabili a scadenza, dove siano previsti incentivi 
in caso di conseguimento dei risultati in termini di riduzione dei costi e/o 
aumento della produttività. 
                                                          
98 Cfr. BARTOLACCI F., La gestione e il controllo dei processi di outsourcing, Giuffrè, 2004, pag. 149 
99 A tal proposito si veda BARTOLACCI F., La gestione e il controllo dei processi di outsourcing, 
Giuffrè, 2004, pag. 151 e RICCIARDI A., L’outsourcing strategico, cit., pag. 97. Quest’ultimo afferma 
che “questa eccessiva dipendenza può determinare tra l’altro uno squilibrio della forza contrattuale a 
vantaggio del fornitore, e indurre quest’ultimo a irrigidirsi nei confronti di richieste di deroghe di 
erogazione del servizio da parte del cliente.” 
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2.3.2 Le fasi del processo di outsourcing 
 
Le imprese che decidono di intraprendere la strada dell’outsourcing si trovano a 
dover fare i conti con due tipi di difficoltà: una relativa all’avvio delle relazioni 
di cooperazione, l’altra di gestione delle stesse. 
Nella fase di avvio, gli aspetti che l’impresa deve affrontare sono: 100 
1. decidere “quali attività esternalizzare”, 
2. decidere “il partner”, 
3. decidere “la forma di accordo” da adottare, 
4. valutare i vantaggi in rapporto ai rischi che tale scelta comporta. 
Inizialmente, è opportuno che il management definisca “l’architettura 
complessiva” delle attività di servizi, decidendo cosa produrre internamente e 
cosa produrre in partnership. 
A tal proposito, quindi, occorre delineare una strategia che permetta di cogliere 
vantaggi sia dallo sfruttamento delle competenze presenti nell’impresa, sia 
dall’acquisto di skill all’esterno. L’obiettivo dell’impresa è concentrare l’attività 
aziendale sulle core competence in grado di produrre cospicui vantaggi 
competitivi, pertanto occorre distinguere le competenze di base da quelle di 
supporto. Le prime forniscono all’impresa un potenziale accesso ad un’ampia 
gamma di opportunità di mercato e conferiscono elementi distintivi al prodotto 
finito, difficilmente imitabili dalla concorrenza. Le seconde non impattano sul 
valore creato dall’azienda, svolgono semplicemente un ruolo di sostegno e di 
consolidamento delle competenze di base.101 
Quindi, dopo aver attentamente valutato le esigenze prospettiche dei business da 
presidiare, le aziende tendono a cedere quelle attività che non rappresentano 
                                                          
100 A tal proposito si veda ARCARI A., L’outsourcing: una possibile modalità di organizzazione delle 
attività di servizi, Economia & Management n 4, 1996, pag. 116 
101 Arcari sottolinea che i processi di outsourcing sono generalmente finalizzati all’esternalizzazione delle 
attività di supporto per evitare il rischio di perdita delle competenze distintive. In alcuni casi può 
succedere che le imprese che hanno sperimentato l’outsourcing per alcune attività marginali, o di 
supporto, decidano di espanderlo anche ad attività più vicine al core business. Per maggiori 
approfondimenti su casi aziendali si rimanda a ARCARI A., L’outsourcing: una possibile modalità di 
organizzazione delle attività di servizi, Economia & Management n 4, 1996, pag. 116 e seguenti 
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competenze particolarmente critiche per il successo competitivo futuro, 
concentrandosi, pertanto, sulle proprie risorse interne in grado di creare valore 
aggiunto.102  Partire dall’analisi della proprie capacità, significa fondare il proprio 
futuro su delle certezze (su ciò che l’impresa è capace di fare - Resporse Based 
Theory), ed eventuali rendite differenziali si otterranno dalla capacità di produrre 
a minori costi e/o a qualità superiore, grazie alla disponibilità di competenze 
difficilmente imitabili dalla concorrenza in tempi brevi.103 
Una corretta pianificazione strategica deve essere allineata con le skill distintive 
dell’impresa, le quali, oltre a dover essere sfruttate a pieno, richiedono un 
continuo learning by doing, per raggiungere vantaggi competitivi durevoli. 
La scelta ponderata delle attività da esternalizzare, deve essere compiuta in 
parallelo ad un’accurata selezione del partner più adatto a offrire quel tipo di 
servizio. Come già accennato nei paragrafi precedenti, la creazione di un 
rapporto di collaborazione (partnership) tra aziende coinvolte implica l’esistenza 
di alcuni presupposti: l’approccio fiduciario di entrambi i partner (costituito a 
partire dall’assenza di asimmetrie informative), la convergenza degli obiettivi e 
delle finalità e l’effettivo impegno dedicato dai partner nella relazione. 
La scelta dell’outsourcer si basa sulla valutazione congiunta della sua solidità 
finanziaria e del suo “patrimonio tecnologico”. La verifica della struttura 
finanziaria è molto importante, da un lato per ridurre i rischi di eventuali crisi 
future o fallimenti che potrebbero compromettere l’offerta del servizio, dall’altro 
per garantirsi la capacità di investimento in prodotti innovativi e nell’alta qualità 
delle prestazioni. 
                                                          
102 Secondo Grant, quando l’ambiente è caratterizzato da continui mutamenti, formulare strategie 
basandosi solo su fattori esterni non appare un fondamento solido, mentre definire la propria identità sulla 
base delle risorse e delle competenze interne garantisce all’azienda maggiore stabilità. Cfr. GRANT 
R.M., L’analisi strategica nella gestione aziendale, Il Mulino, Bologna, 1994. 
103 Cfr. RICCIARDI A., L’outsourcing strategico, cit., pag. 69 
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Inoltre, il patrimonio tecnologico va inteso nelle sue componenti hard (macchine 
disponibili) e soft (procedure, meccanismi, sistemi operativi), in quanto pre-
requisiti per uno sviluppo della capacità innovativa incorporata nella struttura.104 
In linea generale, ad un’attenta valutazione sulla credibilità e sull’esperienza 
documentata del partner, si unisce la necessaria considerazione dell’ipotesi di 
intraprendere più rapporti di partnership, al fine di ridurre il rischio di 
interruzione del servizio, dovuti a cause connesse alla rottura di rapporti 
contrattuali. 
Una volta individuato il fornitore, si procede alla definizione dettagliata delle 
modalità di realizzazione del processo di outsourcing; ciò segna l’entrata nella 
fase di negoziazione. Le esperienze osservate nella realtà italiana dimostrano 
come per la regolamentazione delle relazioni di scambio si faccia riferimento, 
quasi esclusivamente, alla forma contrattuale.105 Nonostante questo, non è 
completamente esclusa la possibilità di ricorrere ad accordi informali (mediante 
relazioni sociali, attese di reciprocità non contrattualmente garantite) nella 
gestione delle relazione tra i partner. 
Infine, è proprio la valutazione delle opportunità in relazione ai rischi che tale 
scelta comporta, a costituire l’ultimo elemento della fase di avvio. 
Si tratta di un aspetto molto delicato che concerne la decisione di continuare o 
meno ad internalizzare una produzione (ciò prevede, pertanto, la valutazione tra 
costo della produzione interna ed il costo di acquisto del servizio dall’esterno), 
sulla base di stime relative alla convenienza dell’operazione. 
Nella fase di gestione delle relazioni, invece, diventa molto critica l’introduzione 
e la progettazione di adeguati meccanismi volti a: 
                                                          
104 Cfr. RICCIARDI A., L’outsourcing strategico, cit., pag. 80 e ARCARI A., L’outsourcing: una 
possibile modalità di organizzazione delle attività di servizi, Economia & Management n 4, 1996, pag. 
117. Entrambi riprendono le parole di ESPOSITO E. e LO STORTO C., ne “Il sistema della sub-
fornitura”, Sviluppo e Organizzazione, n 130, 1992. 
105 BARTOLACCI F., La gestione e il controllo dei processi di outsourcing, Giuffrè, 2004, pag. 151. 
Bertolacci riprende ARCARI, la quale precisa che “spesso alla base di queste relazioni si trovano accordi 
equity, ossia che legano tra di loro le parti in virtù del possesso di azioni.” ARCARI A., L’outsourcing: 




1. regolamentare i rapporti tra i partner; 
2. controllare i processi enucleati. 
Governare i rapporti tra i partner è compito tutt’altro che semplice. La 
complessità risiede nella fase iniziale del processo di cambiamento organizzativo 
(fase di negoziazione) quando le parti devono accordarsi sui programmi di 
realizzazione delle attività da esternalizzare. Da questa fase dipende la buona 
riuscita del processo, in quanto si cerca di creare i presupposti operativi che 
consentono di realizzare gli obiettivi di efficacia e di efficienza previsti durante il 
processo di pianificazione. La negoziazione costituisce un momento di confronto 
tra le parti, così da consentire la raccolta di maggiori informazioni e realizzare 
un’ottimizzazione congiunta delle contrapposte esigenze.106 
Per l’adeguata predisposizione al servizio107, si deve creare un’alleanza che 
preveda investimenti congiunti e fasi di collaborazione relativamente alla 
progettazione e alla produzione dei servizi da parte di outsourcer e outsourcee. 
Per sostenere la partnership nel tempo, può essere utile introdurre nei contratti di 
outsourcing, l’attivazione di un sistema di incentivi.108 
La necessaria implementazione di un adeguato sistema di controllo, che regoli le 
prestazioni e gli accordi intrapresi tra le parti, merita attente riflessioni ai fini di 




                                                          
106Cfr. BARTOLACCI F., La gestione e il controllo dei processi di outsourcing, Giuffrè, 2004, pag. 195 
107 Ci riferiamo alla predisposizione di strutture e metodi adeguati tali da garantire elevati livelli 
qualitativi e un buon grado di affidabilità nelle forniture, in aggiunta ad uno scambio di informazioni atto 
a realizzare interventi tempestivi sui processi e sui programmi. Per maggiori approfondimenti a riguardo 
si veda BARTOLACCI F., La gestione e il controllo dei processi di outsourcing, Giuffrè, 2004, pag. 195 
e seguenti 
108 “Essi possono tradursi in concreto in differenti meccanismi tra cui forme di redistribuzione degli utili, 
qualora una delle parti consegua vantaggi aggiuntivi rispetto a quelli inizialmente previsti”. ARCARI A., 
L’outsourcing: una possibile modalità di organizzazione delle attività di servizi, Economia & 




2.4 Il controllo dei processi di outsourcing 
 
Il passaggio da un’economia prevalentemente manifatturiera a un’economia di 
servizi e le nuove esigenze produttive, hanno evidenziato la necessità di creare 
nuovi modelli di sviluppo aziendali. Le nuove alternative di crescita non passano 
più attraverso l’integrazione verticale o orizzontale di attività e processi, ma si 
costruiscono a partire dalla loro separazione e attribuzione ad unità esterne.109 
Il più recente approccio organizzativo è rappresentato dalla struttura orizzontale 
che affianca al nucleo gerarchico interno relazioni di mercato e nuove forme di 
integrazione e collaborazione con fornitori, clienti e, talvolta, concorrenti.110 
Sono molte le evidenze empiriche che rilevano la superiorità in termini di qualità, 
crescita, flessibilità delle performance prodotte dalla cooperazione tra aziende 
esterne. In diverse realtà aziendali, come ad esempio l’azienda Ceitex di cui 
parleremo nel prossimo capitolo, la cooperazione con operatori esterni si 
concretizza mediante la realizzazione di accordi su fasi di lavorazione, su 
specifici processi produttivi, e in alcuni casi anche sulla riconfigurazione 
dell’intera catena del valore. 
La scelta di ricorrere all’outsourcing rientra nell’ambito di una cultura aziendale 
basata su modelli organizzativi flessibili, capace di favorire l’implementazione di 
strategie orientate al miglioramento continuo dei processi aziendali.111 
Quest’ultimo elemento richiede una profonda opera di ristrutturazione e una 
buona capacità di coordinare in modo efficiente le relazioni di collaborazione, 
                                                          
109 Cfr. BARTOLACCI F., La gestione e il controllo dei processi di outsourcing, Giuffrè, 2004, pag. 40 
110 La struttura orizzontale è una risposta ai profondi mutamenti che sono avvenuti nell’ambiente 
economico negli ultimi 20 anni. Il progresso tecnologico ha dato vita a nuove forme di integrazione tra 
tecnologie dell’informazione e coordinamento. I clienti si aspettano un servizio migliore e più tempestivo 
e dall’altra parte, i dipendenti vogliono avere sempre più occasioni per sfruttare le proprie potenzialità. Le 
organizzazioni gerarchiche verticali sono in difficoltà di fronte a queste nuove sfide e pertanto si spostano 
verso strutture basate sui processi orizzontali. Per maggiori approfondimenti si rimanda a R.L. DAFT, 
Organizzazione aziendale, Milano, Apogeo, 2001, pag. 85 e ss. 
111A tal proposito BARTOLACCI afferma che “l’adozione di un modello di gestione basato sui processi 
che superi le logiche gestionali di tipo funzionale improntate dall’efficienza consente di individuare 
soluzioni flessibili che possono essere adatte in funzione alla realizzazione delle aspettative per il cliente. 
“. BARTOLACCI F., La gestione e il controllo dei processi di outsourcing, Giuffrè, 2004, pag. 190 
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nell’ambito delle quali la pianificazione, la programmazione e il controllo 
assumono un ruolo determinante. 
Il controllo svolge, pertanto, una funzione di guida delle decisioni alla base dei 
processi di outsourcing, e permette di orientare le attività verso gli obiettivi 
definiti in fase di pianificazione attraverso la messa in atto di azioni correttive. I 
meccanismi di controllo, funzionali alla verifica delle prestazioni erogate 
dall’outsourcer, possono agire in via anticipata o posticipata.  
Le forme di controllo ex-ante servono per effettuare delle previsioni sulle 
condizioni tecniche, organizzative e manageriali che caratterizzano i processi di 
outsourcing, in particolare sono funzionali all’analisi di risultati parziali, 
rendendo possibile un intervento correttivo tempestivo, qualora se ne 
manifestasse la necessità. 
Le forme di controllo ex post, invece, sono finalizzate alla verifica della modalità 
di impiego delle risorse effettivamente adottate dai partner e la fattibilità delle 
stesse agli impegni presi nel corso della programmazione delle attività. 
Presupposto fondamentale per la semplificazione dell’applicazione dei 
meccanismi suddetti, è costituito dall’esistenza della fiducia che si viene a 
consolidare tra i partner. Quest’ultima, tuttavia, non basta a garantire l’efficacia e 
l’efficienza della gestione dei rapporti tra gli stessi. 
Al raggiungimento di tale scopo, sono necessari strumenti operativi, economici, 
di monitoraggio ambientale ed organizzativo, i quali possono consentire la 
diffusione di informazioni sia quantitative che qualitative, il consolidamento di 
rapporti di collaborazione e l’adozione di comportamenti operativi in linea con la 
realizzazione degli obiettivi strategici, formulati in fase di pianificazione. 
Le forme in cui l’attività di controllo nelle reti di imprese si può estrinsecare 
sono112: 
- il controllo operativo; 
- il controllo direzionale; 
- il controllo strategico; 
                                                          
112 Cfr. BARTOLACCI F., La gestione e il controllo dei processi di outsourcing, Giuffrè, 2004, pag. 196 
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- il controllo organizzativo. 
Il contratto è il primo strumento di controllo che le parti pongono in essere per 
una garanzia reciproca dei risultati della cooperazione.113 Il controllo operativo, 
dunque, si sostanzia nella verifica delle condizioni definite nel contratto, 
relativamente alle prestazioni erogate dal fornitore. 
La chiara individuazione delle esigenze qualitative e quantitative del cliente, può 
facilitare la realizzazione delle performance del fornitore, evitando sprechi di 
risorse che possono incidere negativamente sul prezzo della prestazione. 
In fase di realizzazione delle stesse, i soggetti del controllo devono raccogliere i 
risultati conseguiti in rapporti periodici, nei quali dovranno evidenziare eventuali 
scostamenti dagli standard definiti ed applicando, ove necessario, le possibili 
azioni correttive. 
Inoltre, le informazioni prodotte dagli strumenti di misurazione dei risultati, 
devono possedere, il più possibile, caratteristiche di oggettività e chiarezza, in 
quanto condizioneranno l’evoluzione futura del rapporto con l’outsourcer, 
rendendo il clima di lavoro più collaborativo verso il raggiungimento degli 
obiettivi prefissati. 
Il controllo direzionale e il controllo strategico consentono all’impresa 
committente di guidare il comportamento delle imprese partner verso il 
conseguimento degli obiettivi economico-finanziari e strategici, che riguardano 
le attività di interesse comune per le parti. Attraverso l’attivazione di processi 
direzionali sia di pianificazione strategica che di budgeting, la società esterna 
formula una particolare strategia in grado di favorire l’evoluzione dell’attività 
oggetto dell’outsourcing e la sottopone all’attenzione del management 
dell’azienda utente.114 Quest’ultima valuta la coerenza rispetto alla propria 
                                                          
113 Cfr. ARCARI A., L’outsourcing: una possibile modalità di organizzazione delle attività di servizi, 
Economia & Management n 4, 1996, pag. 119 
114 Si valuta la qualità dei meccanismi operativi utilizzati dall’impresa fornitrice, che incidono sulla 
situazione economico-finanziaria dell’impresa committente. Il controllo strategico sarà utile per proiettare 
sull’analisi dell’economicità delle relazioni interaziendali, lo studio degli effetti prodotti sulla posizione 
di vantaggio competitivo dell’impresa. Si veda BARTOLACCI F., La gestione e il controllo dei processi 
di outsourcing, Giuffrè, 2004, pag. 197 
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strategia e approva l’allocazione di risorse finanziarie.115 Infine, il rischio 
imprenditoriale relativo alla strategia da implementare, ricadrà sulla società 
esterna.  
Le informazioni economiche e strategiche prodotte, potranno essere un valido 
supporto all’alta direzione per le decisioni relative al rinnovo del contratto, al 
cambiamento del fornitore partner o ad una eventuale internalizzazione dei 
processi dati in outsourcing. 
Da ultimo, ma non per questo meno rilevante, è la forma di controllo 
organizzativo, legato alle relazioni fiduciarie tra le parti e un elevato livello di 
comunicazione interaziendale. La fiducia relazionale incentiva le parti ad agire 
correttamente, in coerenza con le obbligazioni contratte, sulla base della 
condivisione di valori, culture e obiettivi. 
Per guidare i rapporti di cooperazione aziendale, pertanto, non è possibile 
utilizzare meccanismi di controllo formali, in quanto l’eccessiva formalizzazione 
del comportamento del partener può creare situazioni di diffidenza tra le parti.116 
Sarà opportuno far riferimento a strumenti di controllo informali, quali la 
partecipazione congiunta alla progettazione dei processi e dei prodotti che 
consentono di stimolare lo sviluppo di competenze tecnico-specialistiche oltre 
che manageriali.117 
A tal proposito, occorre sottolineare come gli strumenti di controllo direzionale, 
quali ad esempio il controllo di gestione, essenziali per la guida della gestione 
aziendale delle imprese partecipanti a tale processo, non siano sufficienti per 
esprimere un giudizio sui risultati conseguiti tramite la gestione delle 
collaborazioni interaziendali. Infatti, il controllo di gestione è un tipo di controllo 
puramente formale che si fonda sulla standardizzazione degli obiettivi e la 
conseguente verifica dei risultati conseguiti. Pertanto, come tale, gli strumenti di 
                                                          
115 Spunti interessanti sul tema di pianificazione e controllo delle reti sono stati tratti da: NUNZIATA E., 
“Pianificazione e controllo delle reti”, Sviluppo e Organizzazione n 134, novembre-dicembre 1992. 
116 Cfr. MANCINI D., L’azienda nella “rete di imprese”, La prospettiva del controllo relazionale, op. cit. 
pag. 114. 




controllo tradizionali devono essere accompagnati da altri meccanismi informali 
(basati sulla comunicazione e fiducia reciproca), se intendono soddisfare le 
particolari esigenze di coordinamento e controllo delle relazioni di outsourcing e 
garantirne lo sviluppo duraturo. 
 
2.4.1. I parametri più rilevanti oggetto del controllo 
 
Il controllo delle attività esternalizzate richiede l’adozione di parametri sia 
quantitativi e misurabili che qualitativi. 
I primi favoriscono la ricerca di soluzioni alternative al problema della modalità 
di acquisizione delle risorse esterne, al fine di innescare processi evolutivi nei 
rapporti di collaborazione, per migliorare la performance dei soggetti coinvolti. 
Tuttavia, non tutti i fenomeni aziendali sono misurabili in termini economici, 
bensì alcune attività si prestano maggiormente ad un tipo di valutazione 
qualitativa. Gli indicatori qualitativi sono necessari per integrare le informazioni 
ottenute precedentemente e consentire il monitoraggio sotto aspetti diversi quali 
la qualità, il tempo, le condizioni di fornitura, il servizio post-vendita, che 
consentono di rendere competitivo il prodotto sul mercato.118 
Le performance dell’outsourcer possono essere misurate da indicatori che si 
riferiscono ai seguenti aspetti119: 
- i costi: sia quelli di coordinamento sia di acquisto dell’attività; 
- il tempo: si valuta la velocità con la quale si realizzano le attività, tenendo 
presente anche i vincoli temporali imposti da altre attività direttamente o 
indirettamente correlate; 
- la qualità delle prestazioni erogate dall’outsourcer. 
                                                          
118 Alcuni autori sostengono che tali concetti assumono un peso significativo nella scelta per il cliente, 
mentre il costo ha perso la sua rilevanza. Secondo alcuni, i sistemi di controllo basati sul costo hanno 
contribuito allo sviluppo di una cultura aziendale che rifiuta il continuo miglioramento, la continua 
innovazione basata sugli stimoli recepiti dall’ambiente esterno. In tal senso si veda M. MILONE, 
Outsourcing, aspetti strategici e operativi, Bari, Cacucci, 2001 
119 Crf. BARTOLACCI F., La gestione e il controllo dei processi di outsourcing, Giuffrè, 2004, pag. 216 
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Il costo delle attività costituisce il primo parametro che viene preso in 
considerazione, poiché in grado di evidenziare vantaggi economici 
immediatamente verificabili dal soggetto aziendale.  
E’ ovvio che anche la qualità delle prestazioni, il tempo e il modo in cui le 
attività interagiscono tra loro, rappresentano variabili significative per le 
influenze che direttamente producono sul processo di creazione di valore 
percepito dal cliente e lo rendono durevole nel tempo.120 
Si crea, pertanto, una prospettiva di analisi in grado di associare le influenze 
prodotte sul posizionamento competitivo dell’impresa, alla valutazione 
economica delle relazioni aziendali. Il processo di creazione del valore lungo la 
filiera produttiva sarà costituito dalle attività e le relative determinanti di costo, 
che influiscono sull’efficacia e sull’efficienza delle relazioni di collaborazione 
interaziendale.  
Le implicazioni strategiche generate da tali scelte di interazione, perseguono 
l’obiettivo di tenere sotto controllo i fattori di successo e il vantaggio 
competitivo, superando i limiti propri dei sistemi di costo tradizionali.121 
Riassumendo, ai fini della gestione strategica ed economica delle collaborazioni 
aziendali, è opportuno concentrare l’analisi sui seguenti aspetti122: 
- le determinanti di costo: la loro individuazione consente di affrontare la 
scelta relativa alla gestione interna o esterna di determinate attività 
aziendali e di effettuare la valutazione degli effetti economici prodotti 
dalle relazioni di cooperazione prodotte con l’esternalizzazione. Tutto ciò 
conduce a un miglioramento della gestione delle risorse, tramite una 
                                                          
120 Ciò che conta per il cliente è l’output finale, non sono le modalità organizzative del loro svolgimento, 
né le separazioni del processo fra le diverse aziende che con soggetti economici vi partecipano. In tal 
senso si veda P. COLLINI, Controllo di gestione e processi aziendali, Padova, Cedam, 2001, pag. 68 
121 “Soltanto una visione unitaria permetterà di realizzare il bilanciamento incrociato lungo le 4 variabili 
contrapposte: efficacia, efficienza, breve periodo, medio e lungo”. Per un’analisi maggiormente 
approfondita di questi aspetti si rimanda a M. BERGAMIN BARBATO, Programmazione e controllo in 
un’ottica strategica”, cit., pag. 43 




efficace redistribuzione delle attività e la riduzione dei costi di gestione 
legati ai rapporti di collaborazione. 
- la distribuzione delle attività lungo la catena del valore: l’analisi della 
catena del valore permette di valutare come l’entità di valore generato per 
il cliente si distribuisce tra le varie unità che lo costituiscono. La 
misurazione del valore prodotto dalla singola impresa può essere utile per 
determinare il contributo della sua attività alla creazione di valore a livello 
di aggregato. 
- il posizionamento competitivo dell’azienda: a partire dal posizionamento 
competitivo attuale e quello che si prevede di realizzare in futuro, le leve 
del vantaggio competitivo vengono impiegate per organizzare le attività 
aziendali (sia dal lato della differenziazione che della focalizzazione) e/o 
per minimizzare i relativi costi.123 
 
2.5 Il decentramento produttivo 
 
In Italia la diffusione del concetto di decentramento produttivo risale alla fine 
degli anni sessanta, in relazione al tentativo delle imprese di risolvere i rilevanti 
problemi di costi e quelli sindacali legati alla caduta delle barriere doganali, al 
crescere del tasso di inflazione, alla turbolenza sindacale, ecc. 
In particolare, gli anni ’80 rappresentarono una leva fondamentale per l’avvento 
del decentramento, in particolare per il manifestarsi di due fattori: da un lato, il 
rallentamento della crescita dei volumi produttivi registrato da molti settori 
industriali e, dall’altro l’intensificarsi dei processi di destrutturazione interna dei 
mercati di consumo.124 
                                                          
123 Il vantaggio competitivo, come sappiamo, nasce normalmente dal concorso di più determinanti: 
l’efficienza di processo (misurabile attraverso il tempo di attraversamento), la flessibilità (rappresentata 
dalla versatilità delle risorse), la localizzazione (descritta in termini di distanza media dai clienti), il 
prezzo dei fattori (misurabile tramite il rapporto tra costo del venduto e i ricavi), ecc.… In tal senso si 
veda E. COMUZZI, La misurazione della performance nelle aggregazioni aziendali, cit., pag. 181 
124 In verità, in un lavoro pioneristico del 1975 veniva adombrata la possibilità che alla base della vitalità 
di questi sistemi di piccola impresa, generati dal modello stigleriano, vi fosse la capacità di offrire un 
portafoglio prodotti esteso e articolato “ la domanda di tessuti tessili, dell’abbigliamento, delle calzature e 
delle pelletterie si presenta frammentata e variabile(…) . Queste caratteristiche della domanda si 
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Le premesse logiche di una crescente varietà, e al contempo variabilità, quali-
quantitativa della domanda complessiva di molti beni di consumo, sono da 
ricondursi alla dinamicità dei mercati di massa dei paesi industrializzati, 
unitamente al restringersi del ciclo di vita degli articoli prodotti. Questi fenomeni 
di mutevole rilevanza, hanno accentuato la difficoltà da parte delle imprese a 
cogliere in tempi rapidi queste opportunità di business, implementando efficaci 
sistemi manifatturieri e di commercializzazione, e la capacità di programmare 
l’andamento dei mercati divenne sempre più limitata.125 
Per adattarsi alla maggiore dinamicità dei mercati, l’imperativo competitivo delle 
imprese industriali divenne la “flessibilità strategica, ossia la capacità di 
modificare in tempi rapidi e a costi limitati i processi produttivi e le relative 
qualità e quantità del mix dei beni prodotti”.126 
Naturalmente è opportuno sottolineare che le iniziali difficoltà legate a tale 
processo di integrazione sono riconducibili a ragioni culturali e strutturali127: 
- i committenti trovavano molte difficoltà ad abbandonare le vecchie 
logiche di gestione e farsi guidare da una cultura più vicina alle esigenze 
di una moderna industria, più attenta a sensibile alle esigenze di mercato e 
più preparata ad evolversi, nelle tecnologie e nell’organizzazione; 
- il tessuto di fornitura era ancora molto frazionato e caratterizzato da 
piccole aziende dotate di buone competenze tecniche ma che hanno ancora 
raggiunto quella sensibilità manageriale che gli permette di valorizzare le 
metodologie di gestione, l’informazione, la risorsa umana… 
E’ stato, dunque, molto importante promuovere un’accelerazione della crescita 
culturale che aiuti le aziende a sperimentare logiche di aggregazione delle 
                                                                                                                                                                          
riverberano significativamente sulle modalità di organizzazione del processo produttivo, sia nell’impedire 
la standardizzazione del prodotto, che nell’imporre strutture organizzative capaci di pronte decisioni e di 
rapide riconversioni.” IRPET (1975) 
125 Nel nuovo ambiente instabile e incerto dove “i mercati non possono più essere efficacemente gestiti e 
controllati”, è importante che il organizzazioni “siano capaci di rispondere in modo rapido e flessibile a 
mutamenti delle condizioni di mercato.” PIORE (1986) 
126 FERRUCCI L., “Strategia competitive e processi di crescita dell’impresa”, Franco Angeli, pag. 249 
127 Cfr. CNA piccola impresa e sviluppo, Dal decentramento produttivo alle reti tra imprese, Franco 
Angeli, pag. 12 
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aziende sub fornitrici, in modo da creare le condizioni per presentarsi nella veste 
di strutture organizzate, capaci di interagire con le aziende committenti in modo 
più professionale in termini di tecnologie, capacità organizzative, know-how, 
ecc. 
Pertanto ancora oggi, nel nuovo contesto competitivo, la soluzione del 
decentramento produttivo costituisce una leva strategica fondamentale, in quanto 
è in grado di produrre due effetti strategici rilevanti128: 
 con l’esternalizzazione, permette di porre a carico dei fornitori le 
incertezze relative all’evoluzione della domanda di mercato. In altre 
parole, perfino in condizioni di crescita del mercato (ma anche di declino), 
l’impresa può scegliere di esternalizzare i rischi connessi a tale varietà e 
turbolenza.  
 consente all’impresa decentrante di raggiungere un buon livello di 
specializzazione sulle attività commerciali, tale da oltrepassare i limiti 
tecnico-organizzativi propri di certe fasi manifatturiere. Tutto ciò le 
consente di adattarsi alle mutevoli esigenze del mercato, proponendo una 
gamma articolata di prodotti, che riverserà sui fornitori, una volta raccolti 
gli ordini dai clienti. La scelta dell’allocazione di questi ultimi potrà 
basarsi, oltre che sul prezzo delle transazioni, anche sulle competenze e 
specializzazioni manifatturiere dei fornitori, le quali conferiranno agli 
stessi una vera identità specifica, riducendo, così, il loro grado di 
sostituibilità e concorrenzialità agli occhi dei committenti. 
Riassumendo, gli obiettivi del decentramento produttivo possono essere 






                                                          








Fonte: Nostra elaborazione 
 
- funzione economica: relativa alla flessibilità produttiva e alla capacità di 
ammortizzare le fluttuazioni cicliche della domanda e dell’occupazione; 
- funzione tecnologica-organizzativa: relativa al trasferimento all’esterno 
delle medie-grandi imprese delle lavorazioni ad alta intensità di lavoro e 
non meccanizzabili; 
- funzione politica: la dispersione e la divisione dei lavoratori determina 
l’indebolimento sindacale e la differenziazione salariale. 
Le modalità tramite le quali il decentramento produttivo si manifesta, sono 
molteplici, tant’è che oggi si possono decentrare quasi tutte le funzioni aziendali: 
a) la produzione di parti, componenti, prodotti finiti; 
b) la produzione di servizi quali la contabilità, il settore dei sistemi informativi 
(molto importante oggi come uno dei punti focali dei processi di outsourcing), i 




c) la ricerca e lo sviluppo di nuovi prodotti e servizi e il loro design; 
d) la manutenzione degli impianti e dei macchinari; 
e) la rete distributiva, la promozione, la pubblicità, ecc.; 
f) la ricerca di fonti di finanziamento; 
g) fenomeno particolare, la vendita dei capannoni industriali, dei centri 
commerciali, degli uffici nei quali si svolge l’attività dell’impresa e la parallela 
presa in affitto di tali impianti o, semplicemente, l’affitto invece dell’acquisto di 
beni di investimento. 
Ai fini di maggiore completezza, appare doveroso precisare che tale fenomeno 
non può essere sempre e soltanto “limitato” alla merca ricerca di elasticità della 
capacità produttiva. Infatti, il decentramento può anche essere espressivo di un 
nuovo modo di essere dell’organizzazione settoriale, che può manifestare alti 
livelli di razionalità. Appare, quindi, necessaria la conoscenza delle diverse 
modalità di decentramento da parte dell’autorità preposta all’elaborazione delle 
più idonee politiche industriali. 129 
Nel prossimo paragrafo andremo ad completare la nostra trattazione con l’analisi 
dell’andamento dei costi di produzione nei vari contesti produttivi. 
 
2.5.1. I costi di produzione nelle combinazione produttive 
 
Nell’attuale contesto produttivo sempre più flessibile e orientato alla qualità, la 
struttura dei costi produttivi ha subito profondi mutamenti.130 
In particolare, si registra una sostanziale riduzione dei costi dei materiali e della 
manodopera diretta e un incremento delle spese generali. 
Tale risparmio deriva dalla creazione di rapporti di collaborazione evoluti con le 
imprese fornitrici, attraverso i quali molte aziende conseguono obiettivi di 
qualità, affidabilità, puntualità e basso costo negli approvvigionamenti dei 
materiali. 
                                                          
129 Cfr. PANATI G., “Politiche di ristrutturazione industriale e decentramento produttivo”, Cedam-
Padova, 1980, pag. 39 
130 Cfr. BARTOLACCI F., La gestione e il controllo dei processi di outsourcing, Giuffrè, 2004, pag. 218 
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Per ciò che concerne i costi della manodopera diretta, si rileva una sostanziale 
diminuzione della loro incidenza sul costo totale di prodotto. Infatti, ogni addetto 
di linea si è visto aumentare le mansioni di natura indiretta, ossia attività di 
supporto alla produzione non facilmente controllabili e misurabili, ma capaci di 
influenzare i livelli di efficacia ed efficienza operativa di altre attività aziendali e 
le caratteristiche qualitative del prodotto ottenuto in collaborazione con le 
imprese partner.131 
Attualmente le spese generali di produzione132, incrementatesi per effetto del 
consumo delle risorse aziendali necessarie allo svolgimento delle attività di 
supporto, costituiscono la parte più consistente dei costi totali. Per tale motivo, le 
attività indirette richiedono di essere adeguatamente controllate e necessitano 
dell’implementazione di nuovi metodi di allocazione dei costi indiretti per 
rendere meno soggettive le valutazioni. 
Nelle aziende che ricorrono all’outsourcing, l’esternalizzazione di alcune attività 
produttive provoca nuovi costi variabili di acquisizione delle prestazioni che 
costituiscono, in parte, i costi di produzione interna e aumenta l’incidenza dei 
costi variabili su quelli fissi. 
                                                          
131 Si pensi adempio alle condizioni di inefficienza legati ai costi della mancata programmazione della 
produzione. L’efficacia operativa dell’attività di vendita potrebbe essere compromessa dalla mancanza di 
informazioni relative al mercato o alla indisponibilità interna di prodotti finiti, limiti imputabili a un 
sistema informativo non in grado di elaborare con la tempestività necessaria le informazioni rilevanti per 
il commerciale. Per un’analisi delle attività indirette e delle tecniche per il controllo dei costi indiretti si 
rimanda a ARCARI, Gestione dei costi delle attività di servizio, in G. FARNETI, R. SILVI, L’analisi e la 
determinazione dei costi nell’economia delle aziende, cit., pag. 155-176  
132 Ci riferiamo a costi indiretti di produzione generati da: 
-attività logistiche, relative all’ordine, esecuzione e al controllo dello spostamento dei materiali; 
-attività di bilanciamento, che assicurano acquisti di materiali e disponibilità di mezzi adeguati al 
fabbisogno; 
-attività di qualità, che attengono alle attività finalizzate alla garanzia degli standard qualitativi 
programmati; 
-attività di cambiamento, che modificano i sistemi informativi della produzione per consentire gi 
aggiornamenti delle specifiche tecniche, delle lavorazioni e degli standard. 




Anche se la struttura dei costi aziendali diventa più flessibile, come si può 
intuire, l’affidamento all’esterno delle attività produttive richiede ingenti costi di 
controllo delle transazioni e di coordinamento delle relazioni con l’outsourcer.133 
Un’adeguata selezione del fornitore congiuntamente con l’instaurarsi di rapporti 
di reciproca fiducia, potrà favorire il coordinamento delle attività esterne con 
quelle interne, provocando la diminuzione dei costi generati prevalentemente 
dalle attività logistiche. 
Integrandosi con i fornitori, dunque, l’impresa potrà ridurre la quantità di risorse 
legate alle attività di coordinamento134, poiché potrà contare su prestazioni di 
elevato livello qualitativo, erogate in tempi brevi.135 
 
In conclusione, gli studi più recenti hanno messo in evidenza che il 
decentramento produttivo è essenzialmente una “forma di ristrutturazione non 
polarizzabile a priori in senso negativo o positivo”136, la quale si manifesta da 
sempre nella dinamica imprenditoriale. Ed è proprio nei momenti di transizione 
che occorre massimizzare il grado di flessibilità complessiva del tessuto 






                                                          
133 Come già detto, optare per l’outsourcing significa accollarsi costi di negoziazione, relativi alla 
selezione del fornitore, appalto, verifica e nuovo appalto. Occorre tenere ben presente i costi di controllo 
delle transazioni sostenuti per la realizzazione di alcune mansioni relative al controllo della qualità dei 
prodotti/servizi acquisiti ed altre attività di monitoraggio. Infine per garantire l’efficienza del processo nel 
suo complesso, è necessario considerare i costi di coordinamento delle attività acquisite con quelle 
interne. Si veda BARTOLACCI F., La gestione e il controllo dei processi di outsourcing, Giuffrè, 2004, 
pag. 221 
134 Quali la conservazione, la movimentazione, la gestione e il controllo dei prodotti acquisiti. 
135 Cfr. BARTOLACCI F., La gestione e il controllo dei processi di outsourcing, Giuffrè, 2004, pag. 221 
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L’azienda familiare costituisce un tema di grande attualità, di interesse scientifico 
e operativo sia nel nostro paese che all’estero.137 In particolare, come sappiamo, 
le aziende familiari costituiscono da sempre una componente essenziale della 
struttura economica italiana, in quanto paese altamente industrializzato. Infatti, in 
Italia, esse rappresentano una quota rilevante di tessuto produttivo, pertanto 
l’arduo compito di contribuire alla crescita e allo sviluppo competitivo del paese, 
spetta prevalentemente a loro. Come noto, le caratteristiche che più descrivono le 
aziende familiari nel nostro Paese sono: le ridotte dimensioni, l’eterogeneità delle 
forme organizzative e di governo adottate e la forte identificazione della 
proprietà con l’azienda stessa e il suo vertice di gestione.138 
In periodi recenti, alcune ricerche hanno evidenziato che vi è una generale 
difficoltà per le nostre imprese italiane ad assumere dimensioni adeguate alla 
concorrenza globale. La realtà nella quale ci troviamo rileva una scarsità di 
società di dimensioni maggiori, ma allo stesso tempo riconosce un’elevata 
flessibilità insita nel modello di specializzazione basato su una divisione del 
lavoro nelle imprese locali, in cui prevalgono rapporti informali. Quest’ultima 
rappresenta una vera ricchezza per il Paese e dunque, emblema dell’elevato 
spirito imprenditoriale che contraddistingue anche realtà più piccole. 
Lo scopo del presente capitolo è la focalizzazione sul grado di capacità delle 
aziende familiari, divenute protagoniste dell’intensa crescita economica e sociale 
del nostro Paese, di alimentare un processo di sviluppo e crescita.  
Sarà dunque interessante esaminare i mezzi, le risorse e le strutture che 
utilizzeranno per raggiungere tale obiettivo conoscitivo.  
Ci soffermeremo, inoltre, su un’analisi puntuale della globalizzazione, fenomeno 
che ha rivoluzionato il mercato in modo permanente, e vedremo se questa 
                                                          
137 Cfr. ANSELMI L., Aziende familiari di successo in Toscana, Franco Angeli, 1999, pag. 9 
138 Cfr. Presentazione a cura di Marco Boselli, Presidente AIdAF , in “Capaci di Crescere” di 
CORBETTA G., Egea, Milano, 2005. 
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costituisce un’opportunità da cogliere o una minaccia per le piccole-medie 
imprese familiari che caratterizzano il nostro Paese. 
 
3.2 L’azienda familiare 
 
L’Italia presenta un elevato numero di imprese familiari di piccole, medie e 
grandi dimensioni, la cui rilevanza economica è unanimemente riconosciuta. 
In queste imprese, i membri di una o poche famiglie detengono il capitale di 
controllo ed esercitano, direttamente o in via mediata, i poteri di governo e 
direzione. 
Anselmi la definisce “quella unità economica nella quale il capitale sociale e le 
decisioni fondamentali d’azienda risultano controllate da un’unica famiglia o da 
poche famiglie collegate tra loro da vincoli di parentela, di stretta affinità o da 
solide alleanze”139. Dunque, tale assunto mette in evidenza due fondamentali 
requisiti che l’azienda deve possedere per poter essere denominata “familiare”, 
ossia: devono ricorrere i requisiti di “aziendalità” e il soggetto economico deve 
essere una famiglia (o più collegate e coordinate). 
L’azienda familiare, quindi, è un’azienda a tutti gli effetti con le caratteristiche 
aggiuntive di essere appunto “familiare”. Essa si presenta come un sistema nel 
quale interagiscono due sistemi distinti e tra loro intrecciati da notevoli relazioni: 
l’impresa e la famiglia, apportatrice di capitale, risorse manageriali, ma 
soprattutto di valori. L’elemento distintivo che più la determina, è la piena 
congiunzione o sovrapposizione di queste due realtà così diverse tra loro, che 
possono generare una serie di vantaggi ma anche problemi provocati 
dall’interazione tra funzione imprenditoriale e ruolo della proprietà. 
L’impostazione seguita da Anselmi denota, dunque, una predilezione verso 
un’analisi prettamente soggettiva del fenomeno, sottolineando come la famiglia 
                                                          
139 DEMATTE’C., CORBETTA G. (a cura di), I processi di transizione delle imprese familiari, 
Mediocredito Lombardo, Milano, 1993, pag. 5. A tal proposito Zappa afferma che “ Le imprese familiari, 
assai frequenti nelle stesse forme sociali, sono distinte dalla pertinenza dei capitali e della loro 
maggioranza ai membri di una famiglia anche se per questa operano diverse aziende familiari”, Zappa G., 
Le produzioni nell’economia delle imprese, Tomo primo, Milano, Giuffrè, 1957, pp. 200-201. 
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sia tenuta a garantire la guida, la leadership e la funzione imprenditoriale oltre ad 
un adeguato supporto proprietario.140 
Quest’ultima accezione è da ritenersi di fondamentale importanza, poiché sia le 
idee di natura imprenditoriale, sia l’instaurarsi di rapporti profondi tra i membri e 
una radicata cultura aziendale, costituiscono i fattori essenziali affinché possano 
crearsi i presupposti per lo sviluppo e il successo dell’azienda.141 
Su una posizione simile a quella di Anselmi, è la definizione di Schillaci, la quale 
ricollega l’azienda familiare ad “un’attività imprenditoriale che possa 
intimamente identificarsi in una famiglia (od anche in una o più famiglie) per una 
o più generazioni. […] L’influenza della famiglia sull’impresa è legittimata dalla 
titolarità di tutto o parte del capitale di rischio ed è esercitata anche attraverso la 
partecipazione di alcuni suoi membri al management”142. Secondo questa 
accezione, accanto alla proprietà si deve manifestare anche l’esercizio da parte 
della famiglia.  
Una concezione più restrittiva è quella di Dell’Amore secondo il quale “si dice 
familiare un’impresa in cui i portatori di capitale appartengono ad un’unica 
famiglia o a poche famiglie collegate tra loro da vincoli di parentela o 
affinità”143. Come si può intuire, qui il capitale è inteso totalmente nelle mani 
della famiglia. 
In tale definizione ricadono imprese di piccole o piccolissime dimensioni, le cui 
attività sono nella quasi totalità commerciali, artigianali, di produzione di servizi 
o industriali in fase di avvio. Non è di certo difficile trovare una situazione di 
questo tipo nel nostro Paese, nel quale gli organismi del personale dell’azienda di 
consumo e dell’impresa familiare sono costituiti dalle stesse persone; e dove si 
ha una sovrapposizione del patrimonio delle due aziende. 
                                                          
140 ANSELMI L. (a cura di), Aziende familiari di successo in Toscana, cit., pp. 17-18 
141 LAZZINI A., Il governo dell’azienda familiare, Torino, Giappichelli, 2012, pag. 29 
142 SHILLACI C.E., I processi di transizione del potere imprenditoriale nelle imprese familiari, Torino, 
Giappichelli, 1990, pag. 7 
143 DELL’AMORE G., Le fonti del Risparmio, Milano, Giuffrè, 1962, pag. 36 
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Questa definizione rileva una quasi coincidenza di questi due sistemi; per questo 
motivo è stata più volte criticata, in quanto le condizioni di esistenza di 
un’impresa possono essere influenzate profondamente dalle famiglie proprietarie 
anche quando il soggetto economico, gli organismi del personale e il patrimonio 
delle due aziende sono ben distinte.144 
Una diversa definizione di impresa familiare rintracciabile in letteratura 
economico-aziendale si riferisce a quella nella quale si “istituiscono relazioni di 
reciproco condizionamento tra azienda di consumo e azienda di produzione” di 
una o poche famiglie legate da vincoli di parentela che detengono la proprietà del 
capitale conferito col vincolo del pieno rischio.145 Secondo tale accezione, 
possono essere considerate familiari anche quelle imprese in cui il soggetto 
economico, i patrimoni delle aziende di erogazione-consumo e produzione sono 
diversi e distinti. 
In questa definizione ricadono numerose imprese di piccole, medie e grandi 
dimensioni che operano nei più differenti settori di attività. 
Le relazioni di condizionamento dell’azienda di consumo sull’azienda di 
produzione sono della massima intensità dei membri di una o poche famiglie:146 
- conferiscono interamente o una quota rilevante di capitale di rischio 
dell’azienda di produzione; 
- esercitano i poteri di governo attraverso la presenza esclusiva nei consigli 
di amministrazione; 
- assumono la direzione aziendale; 
                                                          
144 CORBETTA G., Le imprese familiari, Milano, Egea, 1998 
145 Corbetta, op. cit., pag. 17, riprende G.FERRERO, Impresa e management, Milano, Giuffrè, 1989, pag. 
39, il quale considera l’impresa familiare un tipo di “impresa mista”. Le condizioni la cui presenza, 
secondo l’Autrice, non necessariamente congiunta, caratterizza un’impresa come familiare sono:”1. Gli 
organi decisionali dell’azienda sono prevalentemente rappresentati dalla stessa famiglia; 2. I più 
importanti valori aziendali si identificano con quelli familiari; 3. Le vicende della famiglia incidono e 
tendono a riflettersi, anche se in modo più o meno intenso, su quelle dell’azienda; 4. Uno o più membri 
della famiglia sono coinvolti nell’attività operativa dell’impresa; 5. Le relazioni familiari rappresentano 
uno dei fattori più importanti nei processi di successione e trasmissione del potere”. Cfr. SCHILLACI 
C.E., I processi di transizione, cit., pag. 7 e seguenti. 
146 Cfr. CORBETTA G., Le imprese familiari, Milano, Egea, 1998 
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- garantiscono col proprio capitale e i propri beni i debiti che l’azienda di 
produzione contrae con il sistema bancario; 
- impegnano il cognome familiare, ad esempio, nella regione sociale 
dell’azienda di produzione o nel marchio dei prodotti venduti. 
Le varie definizioni sul reciproco condizionamento sono diverse a seconda che 
l’attenzione venga posta su147: 
- la proprietà del capitale di rischio dell’impresa; 
- il controllo dell’impresa; 
- la gestione dell’impresa. 
Anche Gallo si sofferma ad analizzare la relazione e il grado di coinvolgimento 
della famiglia nell’impresa familiare; e a tal proposito individua quattro categorie 
di impresa familiare: 
1. impresa familiare di lavoro, in cui la famiglia intende continuare unita 
nella proprietà dell’impresa; 
2. impresa familiare di direzione, in cui la famiglia intende continuare unita 
nella proprietà dell’impresa, ma tende a riservare l’ingresso solo ai 
membri della famiglia più capaci dal punto di vista manageriale ed 
imprenditoriale, inserendoli nel Consiglio di Amministrazione o nei 
vertici dirigenziali; 
3. impresa familiare di investimento, in cui i membri della famiglia sono 
principalmente coinvolti nelle decisioni di investimento; 
4. impresa familiare congiunturale, in cui l’unione dei membri deriva dal 
fatto di essere eredi piuttosto che dalla volontà di proseguire l’attività. 
Tale classificazione si ricollega ai diversi stadi che l’azienda familiare attraversa 
nel suo processo di crescita, assumendo cosi in un primo momento i connotati di 
impresa familiare di lavoro, per poi evolversi in impresa di direzione e 
successivamente in una o l’altra delle rimanenti configurazioni. 
 
 
                                                          
147 Cfr. AA.VV., The family in Business, San Francisco, Jossey-Bass Publishers, 1985, pp. 4-5 
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Fonte: Gallo M.A., Cultura en empresa familiar, IESE, Barcellona, 1993 
 
Infine, la definizione, a nostro avviso, più ampia viene offerta da Corbetta, il 
quale definisce un’impresa familiare “quando una o poche famiglie, collegati da 
vincoli di parentela, di affinità o da solide alleanze, detengono una quota del 
capitale di rischio sufficiente ad assicurare il controllo dell’impresa”.148 
Questa definizione consente di far comprendere tra le imprese familiari anche 
quelle “imprese dove149: 
 una o poche famiglie esercitano i poteri di governo pur non detenendo la 
maggioranza assoluta del capitale di rischio;150 
 i membri della famiglia non sono presenti o non costituiscono la 
maggioranza negli organi di governo; 
 nessun familiare è impegnato nella gestione d’impresa; 
 due o tre famiglie non collegate da legami di parentela, ma solo da solide 
alleanze, esercitano il controllo. 
                                                          
148 CORBETTA G., Le imprese familiari, Milano, Egea, 1998, pag. 20 
149 CORBETTA G., Le imprese familiari, Milano, Egea, 1998, pag. 21 















Tale assunto non considera come condizione necessaria la presenza di almeno 
due generazioni di rappresentanti della famiglia nell’impresa, tant’è che amplia il 
sistema delle imprese familiari, le quali, a loro volta, si distinguono tra loro per 
elementi strutturali quali valori condivisi, assetto istituzionale, dimensione 
dell’organismo personale e così via. 
Concludendo, le particolari condizioni di successo e la manifestazione di vita 
delle imprese in cui una famiglia condiziona un’impresa, emergono sin 
dall’avvio della stessa e col passare delle generazioni, mutando come entità ma 
non modificandosi come specie151. 
 
3.3 Gli effetti della globalizzazione 
 
Dopo aver contestualizzato la nozione di “imprese familiari”, entreremo ancor 
più nel vivo della discussione andando a vedere come la globalizzazione degli 
ultimi anni ha condotto le imprese al cambiamento e vedremo come quelle di 
piccole dimensioni possono sopravvivere grazie al ricambio generazionale. 
La globalizzazione è quel fenomeno che ha rivoluzionato completamente il 
mercato in modo permanente, in quanto l’ingresso nello stesso di potenze 
rilevanti sotto il profilo tecnologico come la Cina e l’India ha stravolto i rapporti 
moltiplicando le risorse produttive, rendendole disponibili a costi bassi e 
allargando il mercato dei consumatori di prodotti non necessariamente simili a 
quelli che noi produciamo sul mercato. 
Questa vera e propria rivoluzione si farà sentire anche nelle piccole imprese sia 
di produzione che di servizi, in termini di disponibilità di manodopera, costo 
dell’energia, esigenze dei clienti, prezzi che gli stessi saranno disposti a pagare. 
Pertanto chi ha saputo o saprà adattarsi e cogliere queste opportunità di crescita, 
è il momento di fare un salto di qualità, in quanto quella che sembra essere solo 
un’opportunità di miglioramento e crescita, in realtà costituisce una minaccia, 
dato l’ambiente sempre più complesso e dinamico in cui le aziende si trovano ad 
operare. Questa sorta di aut-aut, ha preso il nome di “crisi del sistema” e crollo 
                                                          
151 CORBETTA G., op. cit., pag. 22 
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degli equilibri che hanno regolato il mercato per tanti anni. In realtà, se ci 
spingiamo un po’ oltre il significato superficiale del termine, possiamo vedere 
che questa cosiddetta crisi non è detto che sia per tutti un fenomeno negativo.152 
Essa, malgrado porti con sé tutte le difficoltà talvolta anche drammatiche, è in 
grado di costituire un importante stimolo al cambiamento. 
Il modo migliore per cogliere il lato positivo di questo fenomeno, è quello di 
effettuare una valutazione della nostra azienda, prima di intraprendere qualunque 
strada rivoluzionaria, e vedere quali sono le opportunità da cogliere e in che 
settore effettuare nuovi investimenti per adattarsi all’ambiente in continuo 
mutamento. 
Una cosa è certa: la globalizzazione non si tratta di un fenomeno passeggero, ma 
di un passaggio definitivo basato sul principio che i prodotti finiscono per essere 
fabbricati dove è più conveniente ed essere venduti dove sono più richiesti. 
Gli scambi tra economie lontane e assai differenziate non sono favoriti solo dalle 
forti differenze di costo della manodopera, bensì anche dai “bassi costi di 
trasporto, pesantemente ridotti dai progressi fatti nel settore e dal progresso 
tecnologico nella fabbricazione, in quanto ora i prodotti che viaggiano fra un 
continente all’altro sono più leggeri e meno voluminosi di quelli del passato. E in 
molti casi i prodotti non viaggiano più: viaggiano le informazioni per fabbricarli 
sul posto.”153 
Questo è un fenomeno che prevediamo in grande sviluppo nei prossimi decenni e 
che vedremo analizzato in questo lavoro di tesi nel capitolo riguardante l’azienda 
Ceitex. 
La tendenza che prenderà campo in futuro non sarà costituita da fattori materiali, 
bensì saranno l’idea di business, la pianificazione della realizzazione e la 
capacità di proporla al mercato i nuovi fattori di differenziazione. 
                                                          
152 MONTECAMOZZO C.F., in “Guida al passaggio generazionale nelle PMI”, precisa che “in grafia 
cinese la parola crisi è fatta di due caratteri: il primo significa rischio, il secondo opportunità. E lo stesso 
concetto lo affermava Einstein già cinquanta anni fa, dopo aver vissuto una supercrisi, addirittura una 
guerra mondiale. Scrisse: la crisi è la più grande benedizione per le persone e per le nazioni perché la crisi 
porta il progresso” 
153 MONTECAMOZZO C.F., in “Guida al passaggio generazionale nelle PMI”, IPSOA, 2012, pag. 107 
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In questo scenario, le PMI, in particolare quelle che sono aziende familiari, 
potranno incorrere in alcune difficoltà, in quanto dovranno cambiare mentalità e 
adattarsi a questa nuova realtà. Dunque, la prima condizione che dovranno 
soddisfare sarà la voglia di adeguarsi al nuovo.  
Tale compito delle aziende familiari spetterà dunque ai figli, a collaboratori 
giovani che dovranno dimostrare di essere abili e capaci di trainare la cultura 
aziendale delle precedenti generazioni verso nuovi e ambiziosi traguardi.   
 
3.3.1 Punti di forza 
 
Le piccole e medie imprese italiane sono nella posizione migliore per trarre 
vantaggio dalla globalizzazione, ma dovranno prendere coscienza dell’entità e 
dell’irreversibilità del fenomeno, uscendo dai confini e dalle ideologie su cui si 
basavano i passati sistemi economici. 
Come sappiamo, nelle imprese familiari di piccole e medie dimensioni, il legame 
quasi simbiotico tra famiglia e impresa è molto forte. Tale sovrapposizione di 
ruoli, principi è considerata uno dei principali fattori distintivi di questa tipologia 
di impresa, dal quale conseguono fattori di successo cosi come quelli di 
insuccesso. 
Uno dei punti di forza più importanti, sul quale l’azienda familiare può contare 
per affrontare il cambiamento, è l’identificazione del proprietario con l’azienda. 
Le risorse umane, finanziarie e morali apportate da quest’ultimo costituiscono 
una forte garanzia di continuità. Inoltre lo spirito di sacrificio, la lealtà nelle 
relazioni tra i membri della famiglia, rappresentano punti di forza importanti per 
garantire integrità e stabilità nei confronti degli stakeholder che entrano in 
contatto con l’impresa. L’essere componenti della stessa famiglia conferisce 
all’attività d’impresa uno scopo ben definito; “un attaccamento e un 
coinvolgimento elevato da parte dei familiari che, da un lato, mitiga il rischio di 
comportamenti opportunistici da parte dei manager, promuovendo l’allineamento 
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dei loro interessi con quelli degli azionisti e, dall’altro, porta una ristrettezza di 
vedute”.154 
Dal forte attaccamento della famiglia all’azienda discende la voglia e l’esigenza 
della nuova generazione di fare da transfert alla proprietà; questo favorisce la 
spinta a guidare l’impresa verso un’ottica di lungo periodo, affrontando nuove 
sfide ed elevando l’azienda a un livello superiore. In questo modo, quest’ultima 
diviene, non solo fonte di benessere sociale, ma anche strumento di 
autorealizzazione. Dunque, ogni generazione è tenuta a riconoscere i valori del 
passato, ma anche a reinterpretarli per consentire la loro applicazione nel futuro. 
Tutto questo ben presto potrebbe tradursi in una maggiore flessibilità e in minori 
vincoli burocratici, i quali molto spesso affliggono le aziende, ma che potrebbero 
danneggiare sempre meno se queste ultime scegliessero di aprirsi al mondo, in 
una parola se si “globalizzassero”.155 
Le imprese familiari, quindi, dimostrano di possedere molte caratteristiche e 
elementi distintivi fondamentali per poter affrontare il cambiamento dettato dalla 
globalizzazione. Quest’ultima è in grado di offrire molte opportunità, pertanto le 
imprese familiari devono sfruttare le proprie potenzialità per coglierle, grazie 
anche al contributo offerto dalle nuove tecnologie, organizzazione e strumenti 
moderni. 
 
3.3.2 I Punti di debolezza 
 
Le minacce all’attività possono venire da molte direzioni. In alcuni casi 
provengono dal modo di gestire e concepire l’azienda da parte dei familiari e 
dall’imprenditore, mentre altre volte le difficoltà provengono dall’incapacità di 
prevedere e adattarsi simultaneamente all’ambiente esterno. Tra i punti di 
debolezza delle imprese familiari rientrano ad esempio: l’esistenza di nodi 
conflittuali tra gli interessi della famiglia e quelli dell’impresa; la presenza di 
                                                          
154 CRISTIANO E. e SICOLI G., Evoluzioni e dinamiche di sviluppo nelle imprese familiari, Franco 
Angeli, Milano, 2012 pag. 75 
155 MONTECAMOZZO C.F., in “Guida al passaggio generazionale nelle PMI”, IPSOA, 2012, pag. 109 
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favoritismi nei confronti dei familiari; esistenza di tensioni e disaccordi che si 
sviluppano in ambito familiare e si estendono inevitabilmente sul funzionamento 
dell’impresa.156 
Inoltre alcune volte gli impedimenti alla crescita dell’azienda possono essere 
riconducibili a:157 
- visioni strategiche divergenti; 
- modello di controllo non funzionale alla crescita; 
- scarse comunicazioni tra i soci che possono avere effetti dirompenti nelle 
compagini proprietarie allargate.  Questo può far riferimento anche alla 
difficoltà da parte dei figli o eredi dell’impresa nel comunicare al socio 
fondatore i vantaggi e le opportunità che vi si possono cogliere attraverso 
la realizzazione di una nuova cultura aziendale. 
- volontà di mantenere il controllo dell’impresa in capo alla famiglia, 
intendendo il controllo come presidio diretto di tutti i ruoli critici con una 
chiusura a priori verso i terzi; 
- assenza di una visione di crescita, per caratteristiche personali o per lo 
sviluppo di interessi imprenditoriali diversi dal core business. 
Il rischio in questo caso risiede nel fatto di creare un’organizzazione nella quale 
manca una chiara formalizzazione delle responsabilità e delle funzioni con ruoli 
spesso poco definiti o definibili. Il fatto di essere fondatore di un’impresa non 
coincide necessariamente con la garanzia di possedere le adeguate capacità 
direzionali adeguate alle mutevoli condizioni di impresa. L’apertura a membri 
esterni può rivelarsi una soluzione vincente se non ci sono successori validi o 
professionalmente pronti per prendere in mano le sorti dell’azienda familiare. 
Questo in particolare nel caso di manifestazioni in azienda di tensioni tra i 
                                                          
156 Cfr. CRISTIANO E. e SICOLI G., Evoluzioni e dinamiche di sviluppo nelle imprese familiari, Franco 
Angeli, Milano, 2012 pag. 74 
157 Cfr. CORBETTA G (a cura di), “Capaci di Crescere”, Egea, Milano, 2005 pag. 50 
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familiari, poca coesione col gruppo e necessità di integrare nella proprietà 
relazioni e competenze tra le varie aree gestionali.158 
Un’ulteriore minaccia alla crescita di un business familiare può consistere nella 
difficoltà di prevedere con precisione l’evoluzione del mercato e delle singole 
nicchie di cui è composto.159 
In sintesi, tali minacce possono provenire da: 
- l’evoluzione tecnologica; in pratica nuove invenzioni rendono obsolete le 
tecnologie esistenti, dunque è necessaria una risposta tempestiva da parte 
dell’azienda, che deve dimostrare di essere flessibile e adattarsi nel minor 
tempo possibile alle nuove tecnologie. 
- vicende alterne dell’economia (crisi di mercato, boom improvvisi..), 
anch’esse per essere fronteggiate richiedono flessibilità e prudenza, una 
buona organizzazione e strumenti di controllo efficaci. 
- evoluzione dell’etica sociale, o semplicemente delle abitudini o della 
moda. 
- nuove leggi o norme delle Autorità Governative di ogni livello, che con i 
loro divieti e limitazioni spesso chiudono o aprono opportunità di lavoro 
per numerose Pmi. 
 
3.3.3 Possibili risposte alle minacce 
 
E’ vero che la maggior parte di queste minacce sono pressoché ineludibili, ma 
non bisogna dimenticare che il miglior modo per prepararsi ad affrontarle 
consiste nella previsione. 
La formulazione di un budget annuale si può considerare un’ottima strategia di 
previsione del futuro a breve termine. 
                                                          
158 Cfr. CRISTIANO E. e SICOLI G., Evoluzioni e dinamiche di sviluppo nelle imprese familiari, Franco 
Angeli, Milano, 2012 pp. 77-78 





Nonostante i notevoli passi in avanti compiuti negli ultimi anni, purtroppo la 
cultura della previsione è ancora poco conosciuta nel settore delle Pmi e nelle 
aziende familiari in particolare. Soltanto in tempi recenti ci si è resi conto 
dell’entità del danno che può provocare il non aver previsto una “exit 
strategy”160, ovvero una strategia di uscita dalle iniziative intraprese. 
Per rispondere alle esigenze dell’ambiente esterno bisogna inseguire l’evoluzione 
del mercato cambiando prodotti, servizi e organizzazione per mettere l’impresa 
in grado di cogliere, e ancor meglio anticipare, le esigenze dei clienti. 
Questo perché, anche nell’impresa più piccola, tutto cambia continuamente, in 
quanto cambiano i presupposti sui quali la situazione attuale è fondata fino a quel 
momento. Per questo motivo, si ritiene fondamentale avere un’idea preventiva su 
come si dovrà sviluppare l’attività di ogni azienda negli anni futuri, in modo da 
non rimanere spiazzati quando il cambiamento diventa effettivo. 
Il budget appare, dunque, un valido strumento di previsione a medio-lungo 
termine e sembra avere una diffusione piuttosto ampia tra le piccole aziende 
familiari.161 
Mediante il budget vengono stabiliti obiettivi intermedi, il cui raggiungimento 
appare necessario per l’ottenimento di quelli generali e come strumento di 
verifica delle scelte strategiche adottate.162 
Nell’ottica di un sistema di controllo come strumento di guida, anche il budget 
deve essere opportunatamente rivisitato, affinché possa contribuire 
all’esplicitazione di variabili chiave sulle quali venga effettuato il controllo.163 
                                                          
160 MONTECAMOZZO C.F., in “Guida al passaggio generazionale nelle PMI”, IPSOA, 2012, pag. 111 
161 Cfr. DEL BENE L., Aziende familiari tra imprenditorialità e managerialità, Giappichelli, Tornino, 
2005, pag. 209 
162 “Il processo di formazione del budget rappresenta la fase di controllo ex ante del controllo di gestione 
e di verifica ex post del controllo strategico; infatti il budget si configura come cerniera tra: strategia e 
politiche aziendali intese come espressione del management aziendale; macro obiettivi e micro obiettivi; 
obiettivi non quantificati ed obiettivi economici, finanziari e patrimoniali; obiettivi annuali e obiettivi 
mensili; obiettivi annuali/mensili e risultati conseguiti”. SATTA M., Il budget economico, finanziario e 
patrimoniale, McGraw-Hill, Milano, 1990, pag. 18; “la programmazione è un fondamentale momento di 
verifica e ripensamento delle scelte strategiche che può condurre a modifiche dei piani, non soltanto la 
constatazione di sopravvenute difficoltà alla loro attuazione, ma come rianalisi dei presupposti e di 
trasmissione di stimoli sulla base dei segnali che l’ambiente manda all’organizzazione”. M. BERGAMIN 
BARBATO, Programmazione e controllo, cit., p. 324 
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Relativamente alla modalità di utilizzo del budget nelle aziende familiari di 
piccole dimensioni, emerge un approccio tradizionale nella configurazione, una 
scarsa presenza di piani di lungo periodo a cui far riferimento e la mancanza del 
necessario sostegno dell’uso dei costi standard. Esso si struttura sostanzialmente 
nel tradizionale processo che vede come punto di partenza la programmazione 
dell’attività commerciale integrata col budget della produzione e quello delle 
rimanenze di prodotti finiti. La procedura si snoda poi nelle tradizionali fasi di 
determinazione dei costi e termina con la redazione del budget economico, 
finanziario e patrimoniale. 
Appare evidente come le condizioni evidenziate facciano pensare ad un 
sottoutilizzo del budget, in realtà è opinione diffusa che la redazione dello stesso 
costringa a riflettere sul comportamento tenuto in passato e su eventuali sviluppi 
futuri. D’altronde il grado di specificazione e di formalizzazione dello strumento 
è coerente con le caratteristiche d’impresa e d’ambiente in cui questo è inserito e 
con l’uso che ne viene fatto dello stesso. 
Un ulteriore fattore di utilità, nello svolgimento del processo di budget per le 
aziende familiari, si riferisce alla possibilità di predeterminare il fabbisogno 
finanziario, che l’attuazione dei programmi provocherà mediante la redazione del 
budget fonti impieghi e di quello di cassa.164In questo modo, sarà possibile 
effettuare una valutazione preventiva sulla fattibilità di quei programmi e sulle 




                                                                                                                                                                          
163 Il budget tende ad assumere una valenza strategica per l’ottenimento della quale il documento redatto 
dalla combinazione economica deve essere “1. Focalizzato sulle aree critiche, 2. Scorrevole e con un 
orizzonte temporale aperto, 3. Con un orizzonte temporale solitamente diverso dall’anno e comunque da 
questo slegato, andando tale orizzonte a collegarsi alla durata del ciclo operativo della gestione e alle 
caratteristiche del mercato servito”. A. BUBBIO, Il controllo strategico, in Rivista di ragioneria, tecnica 
commerciale, diritto, economia, Tramontana, Milano, 1994 
164 Cfr. DEL BENE L., Aziende familiari tra imprenditorialità e managerialità, Giappichelli, Tornino, 
2005, pag. 212 
165 S.BRANCIARI, I sistemi di controllo, cit., pp. 243-246 
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3.4 Il ricambio generazionale nelle imprese familiari 
 
Alla luce di ciò che abbiamo detto fino a questo momento, riguardo alla necessità 
per le aziende familiari di prepararsi preventivamente ai cambiamenti apportati 
dalla globalizzazione, possiamo vedere come il passaggio generazionale 
costituisca un argomento di grande rilevanza tra le Pmi. 
Il passaggio generazionale costituisce un momento cruciale nella vita di 
una azienda, poiché implica il trasferimento da una generazione all’altra di un 
vero e proprio patrimonio di know-how e competenze di gestione, acquisite in 
anni di esperienza. La nuova generazione deve accollarsi l’arduo compito di 
mantenere la continuità aziendale e infondere una nuova cultura aziendale fatta di 
idee e valori, alla luce dell’evoluzione dell’ambiente esterno. Essa dovrà, 
dunque, fidelizzare e motivare tutto il personale verso il raggiungimento di nuovi 
obiettivi ambiziosi, ma anche affidarsi alle politiche della precedente 
generazione, leve del successo raggiunto fino a quel momento. 
Innanzitutto, sembra opportuno iniziare questa trattazione definendo cosa si 
intende per ricambio generazionale. Quest’ultimo può essere definito come “il 
processo che, con l’obiettivo di assicurare la continuità dell’impresa, perviene ad 
un nuovo assetto della proprietà del capitale dell’impresa in capo ai successori e 
al subentro di questi ultimi o di alcuni di essi nelle responsabilità di governo e di 
direzione.”166 
Tale definizione sottintende alcuni principi propri dell’economia aziendale quali: 
 una concezione dell’impresa come un istituto destinato a perdurare nel 
tempo e svincolato dal ciclo biologico dell’imprenditore; 
 un approccio alla successione in termini di fasi sequenziali di un processo 
con problemi e modalità di analisi e di intervento specifiche per ogni fase; 
 una concezione che distingue il subentro del ruolo di portatore di capitale-
risparmio (assetto proprietario) da quello delle responsabilità di governo e 
direzionali; 
                                                          
166 G. CORBETTA-P. PRETI, La successione nelle aziende familiari, in “Economia & Management”, 
volume 2, maggio 1988, p.125 
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 un approccio che sottolinea l’importanza della delega progressiva dei 
compiti connessi all’attività di governo e di direzione; 
 una concezione, infine, del ricambio generazionale come un processo che 
avviene tra persone, ma con riferimento ai ruoli che costoro interpretano 
nell’assetto istituzionale e organizzativo dell’impresa.167 
Nelle imprese familiari, si definisce riuscito un processo di ricambio 
generazionale se si conclude rispettando due esigenze: la funzionalità duratura 
dell’impresa e il mantenimento del controllo nelle mani delle famiglie dei 
discendenti.168 
Per garantire la funzionalità duratura dell’impresa può essere necessario che le 
famiglie dei discendenti perdano la maggioranza del capitale che assicura loro il 
controllo, o ancora, che perdano l’intero capitale. Questa diretta conseguenza può 
essere considerata “fisiologica” per quanto riguarda l’impresa, pertanto verrà 
valutata positivamente dai membri della famiglia se la cessione di quote o azioni 
avverrà sotto condizioni di scambio giudicate soddisfacenti dai familiari stessi. 
La presenza o meno di familiari negli organi di direzione dell’impresa non va ad 
influire sul giudizio della qualità del processo successorio. Tale giudizio è 
influenzato, invece, dal fatto che al vertice dell’impresa siano collocate persone 
inadatte sotto diversi profili, come per esempio per l’età, per principi e 








                                                          
167 G. CORBETTA, Le imprese familiari. Caratteri originali, varietà e condizioni di sviluppo, Milano,  
Egea, 1995, pag. 167 
168 Cfr. G. CORBETTA, Le imprese familiari. Caratteri originali, varietà e condizioni di sviluppo, 
Milano, Egea, 1995, pag. 167 
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3.4.1 Caratteristiche del ricambio generazionale 
 
E’ possibile definire, tuttavia, le condizioni generali che rendono possibile un 
ricambio generazionale fisiologico, ossia169: 
1. la concezione dei rapporti tra famiglia e impresa;  
2. la preparazione del subentro definitivo di una generazione all’altra;  
3. la pianificazione del ricambio generazionale secondo un’ottica di 
processo;  
4. atteggiamenti che favoriscono una reciproca attenzione tra le persone: 
umiltà, ascolto; 
5. preparazione di una adeguata situazione patrimoniale dell’azienda e delle 
famiglie collegate. 
Nella tipologia dei rapporti tra famiglia e impresa, dai quali discende il grado di 
autonomia della stessa, si effettua una comparazione relativa all’importanza che 
viene attribuita agli interessi della famiglia e a quelli dell’azienda. Se si analizza 
un caso limite di azienda familiare, nella quale gli interessi dell’impresa sono 
subordinati a quelli familiari, possiamo osservare che i ruoli di governo e di 
direzione sono obbligatoriamente assunti dai proprietari di capitale; al vertice si 
collocano i membri più anziani della famiglia; tutti i figli sono assunti in azienda 
senza alcuna considerazione delle loro competenze e capacità professionali e si 
applica per ciascuno lo stesso percorso retributivo. Nel caso in cui, invece, sia 
garantita piena autonomia all’impresa, la famiglia ha il compito, da un lato, di 
tramandare il controllo alle generazioni, dall’altro, di creare le condizioni 
adeguate allo svolgimento del controllo stesso. Di conseguenza, in questo caso, 
nessuno dei figli eredita il diritto a subentrare automaticamente in azienda, a 
meno che non abbia dimostrato di possedere competenze e aspirazioni 
professionali adeguate.170 Questo a sostegno del fatto che si vuol evitare 
                                                          
169 A tal proposito di esprimono: G. CORBETTA, Le imprese familiari. Caratteri originali, varietà e 
condizioni di sviluppo, Milano, Egea, 1995, pag. 169, CRISTIANO E. e SICOLI G., Evoluzioni e 
dinamiche di sviluppo nelle imprese familiari, Franco Angeli, Milano, 2012 pag.129 e seguenti 
170Appare dunque irrinunciabile una presa di coscienza di quale sia la reale volontà degli eredi rispetto al 
subentro nella gestione. È indispensabile che non ci sia alcuna imposizione, neppure implicita, ai figli di 
intraprendere lo stesso percorso del padre, né che da parte dei figli la scelta di succedergli derivi da 
93 
 
l’ingresso in azienda di giovani poco preparati e motivati al lavoro aziendale, in 
quanto quest’ultima potrebbe subire fenomeni di progressivo indebolimento del 
patrimonio di conoscenze manageriali e di immobilismo gestionale che 
condurranno, prima o poi, alla crisi.171 
Infine, a sostegno della difficoltà consolidata di bilanciare adeguatamente 
interessi dell’azienda e della famiglia, è interessante notare come la letteratura 
nel corso degli anni sia passata dalla considerazione della famiglia come 
sostanziale fattore di ostacolo per l’efficienza aziendale ad un approccio teso ad 
una valutazione più equilibrata dei punti di forza e debolezza della 
compenetrazione impresa/famiglia sintetizzati in Fig. 13.172 
 
Fig. 13- Punti di forza e debolezza 
Punti di forza Punti di debolezza 
Coesione 
Condivisione 
Capacità di mobilitazione 
Reputazione-tradizione 
Solidarietà 
Logiche di lungo termine 
Relazioni con il territorio 
Attenzione al prodotto e alla qualità 
Autoreferenzialità 
Conformismo 
Sottovalutazione dei segnali critici 
Favoritismo-nepotismo 
Tensioni-disaccordi 
Bassi livelli di competizione interna 
Invadenza 
Scarsa disciplina al profitto 
 
Fonte: FERRARI F. (a cura di), Il passaggio generazionale delle PMI, la gestione della 
trasmissione d’impresa tra rischi ed opportunità, Franco Angeli, 2005, pag. 25 
 
                                                                                                                                                                          
sentimenti diversi dalla motivazione al successo imprenditoriale, pena l’inevitabile deterioramento della 
competitività dell’azienda. 
171 Cfr. G. CORBETTA, Le imprese familiari. Caratteri originali, varietà e condizioni di sviluppo, 
Milano, Egea, 1995, pag.170 
172 Cfr. DONNELLEY ROBERT G., “The Family Business”, in Harvard Business Review, 1964 
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Il subentro definitivo della nuova generazione avviene “nel preciso momento in 
cui si conclude formalmente il processo di ricambio generazionale”.173 
Tale processo ha inizio con la maturazione della consapevolezza da parte del 
padre di voler trasmettere l’azienda ai figli174. L’esigenza di tale cambiamento 
può derivare dal manifestarsi di determinati fattori, come l’età non più giovane 
dell’imprenditore, la crescita dei figli o un periodo di malattia. 
Occorre sottolineare, inoltre, che spesso la volontà del titolare di lasciare 
l’azienda a figli o nipoti è molto forte, quasi un’imposizione (implicita o 
esplicita) nei loro confronti: se capacità o le motivazioni dei successori non sono 
sufficienti, questo può tradursi in un insuccesso dell’impresa, nel medio o 
addirittura nel breve periodo.  
Può anche accadere che l’imprenditore di prima generazione, pur in presenza di 
validi successori, rimandi continuamente il momento del passaggio generazionale 
ritenendo i successori inadeguati o rifiutando l’idea che l’azienda non sia più 
sotto il proprio controllo. In fase di passaggio, allora, la convivenza tra vecchia e 
nuova generazione può creare conflitti e dannose sovrapposizioni di dinamiche 
aziendali e psicologiche. 
Infatti, prima di entrare nell’impresa familiare, è necessario che i figli curino la 
loro formazione professionale, a ciò deve seguire un percorso di esperienza di 
tirocinio presso altre aziende al fine di conoscere e imparare le reali dinamiche 
imprenditoriali, cosi come nuove tecniche gestionali diverse da quelle 
dell’azienda familiare in cui si deve entrare. Terminato tale percorso di 
formazione e apprendimento iniziale, e una volta sancita l’effettiva volontà da 
entrambe le parti di procedere, avviene l’ingresso definitivo dei figli in azienda. 
                                                          
173 CRISTIANO E. e SICOLI G., Evoluzioni e dinamiche di sviluppo nelle imprese familiari, Franco 
Angeli, Milano, 2012 pag.130. Altri autori hanno rilevato che “anche quando il processo di passaggio ha 
ufficialmente termine, è frequente il caso in cui la vecchia proprietà rimanga un punto di riferimento per 
decisioni strategiche o addirittura resti del tutto coinvolta anche sul piano operativo, con un evidente 
rischio di confusione dei ruoli, non solo all’interno della famiglia ma anche tra i dipendenti e collaboratori 
dell’azienda.” 
174 Gli imprenditori italiani con più di sessant’anni sono il 60% del totale; significa che le loro aziende 
affronteranno nei prossimi anni un passaggio generazionale. Circa il 70% desidera lasciare l’azienda a un 
familiare, mentre una percentuale significativa è restia ad abbandonare il proprio ruolo. Solo il 25% delle 
imprese sopravvive alla seconda generazione di imprenditori e solo il 15% alla terza. 
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A tal proposito sarebbe utile che l’ingresso degli eredi in azienda avvenga con 
un’assunzione di responsabilità graduale, magari tramite l’affiancamento di 
questi ultimi da parte di un tutor, una persona con lunga esperienza di vita 
nell’azienda che ne segua e favorisca la crescita imprenditoriale, con un distacco 
emotivo ed una autonomia che difficilmente il genitore avrebbe nei confronti dei 
propri figli. Inoltre, è necessario che il trasferimento dei poteri non sia affrettato 
rispetto ad un’adeguata maturazione delle competenze in capo ai successori. 
Oggi, infatti, per diventare uomini d’azienda, i figli devono imparare molte più 
cose di quanto dovessero impararne i loro genitori e il training deve essere molto 
accelerato. E’ necessario preparare bene i successori mediante un percorso 
finalizzato alla conoscenza del ruolo che l’azienda svolge nell’ambiente 
competitivo e nel mercato, dei principi cardini su cui basa il suo funzionamento e 
delle informazioni deducibili dai documenti di sintesi, come il bilancio 
d’esercizio, che attestano l’operato della stessa.175  
La velocità del percorso di carriera del giovane dovrebbe quindi variare in 
funzione176: 
- del desiderio del padre di delegare alcune responsabilità; 
- del tasso i sviluppo dell’impresa e, quindi, delle posizioni di responsabilità 
che si creano; 
- delle capacità dei collaboratori del padre di assumersi maggiore 
responsabilità; 
- delle capacità del figlio. 
Il ricambio generazionale inteso come processo piuttosto che come obiettivo, 
permette di considerare una visione di uno stato futuro basata su informazioni 
disponibili nel presente, escludendo dunque la rigida attuazione di un piano 
prefissato che esclude ogni tipo di evento non previsto.  La considerazione di un 
ricambio generazionale quale processo, infatti, conduce a maggiore flessibilità 
                                                          
175Cfr. CRISTIANO E. e SICOLI G., Evoluzioni e dinamiche di sviluppo nelle imprese familiari, Franco 
Angeli, Milano, 2012 pag. 131 
176 G. CORBETTA, Le imprese familiari. Caratteri originali, varietà e condizioni di sviluppo, Milano, 
Egea, 1995, pag.177 
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che consente di conseguire il risultato prefissato mediante la valutazione delle 
situazioni generate man a mano che il processo prende corpo. 
La condivisione degli atteggiamenti tra gli attori del processi consente dal un 
lato, la non deviazione da principi condivisi, e dall’altro di favorire la creazione 
di un clima aziendale nel quale possono essere apprezzati contenuti originali e 
positivi per lo svolgimento del processo di successione (come ad esempio la 
predisposizione di un atteggiamento di ascolto, di umiltà e di positività e fiducia 
nella risoluzione di problemi). 
La predisposizione di un adeguato profilo patrimoniale delle aziende di consumo 
delle famiglie collegate si rileva essere molto rilevante, in quanto, in caso di 
eventuali problemi finanziari ed economici imprevisti, deve mostrarsi 
immediatamente disponibile alla copertura di tali spese; pertanto deve essere 
proporzionato al valore complessivo dell’azienda che nel tempo subisce delle 
variazioni. Per prevenire e far fronte a conseguenze negative derivanti dal 
verificarsi di un evento imprevisto, occorre procedere alla ripartizione del 
patrimonio e del rischio d’impresa tra i familiari. Tale operazione, tuttavia, si 
dimostra essere piuttosto delicata, in quanto richiede un adeguato criterio per la 
suddivisione delle quote e inoltre la generazione precedente teme di perdere il 
controllo acquisito a vantaggio della generazione successiva. 
 
3.4.2 Gli elementi influenti sul ricambio generazionale 
 
Molti sono i fattori che influenzano il processo di ricambio generazionale, di 
seguito ne analizzeremo alcuni. 
Le attività e i comportamenti dei soggetti che operano nell’impresa familiare 
possono caratterizzare positivamente il processo di transizione generazionale o 
costituirne un aspetto critico.  
Nel caso dell’esistenza di condizioni di ricambio all’interno della famiglia, 
vengono evidenziate le “criticità legate alla minore esperienza delle nuove 
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generazioni, a un loro più basso orientamento alla produzione, ad una inferiore 
propensione al rischio, alla minore capacità di leadership”.177 
Dall’altra parte si sottolineano le possibilità e le chances legate a una maggiore 
formazione dei successori, ad un più spiccato orientamento ad aree e funzioni 
innovative (quali ad esempio ricerca e sviluppo, marketing, tecnologie 
informatiche), a visioni organizzative più moderne e articolate e una maggiore 
propensione alla delega e al lavoro in team.178 
Dunque, tale passaggio può costituire un’occasione importante non solo per la 
redistribuzione delle responsabilità manageriali e gestionali, ma anche, e 
soprattutto, per un’analisi approfondita dei punti di forza e di debolezza 
dell’impresa e una ridefinizione di nuove strategie di crescita e sviluppo. 
Questo a conferma del fatto che, se la nuova generazione fosse portata a svolgere 
l’attività in azienda con le medesime modalità della generazione uscente, tale 
stabilità operativa potrebbe costituire la causa di un immobilismo allo sviluppo, e 
di conseguenza di decadenza aziendale, in quanto la cultura aziendale nascente 
non sarebbe incline al progresso. 
Un aspetto rilevante è rappresentato dalla capacità di individuare le variabili sui 
quali si è basato il successo dell’idea imprenditoriale e evidenziare le possibilità 
di mantenerlo anche con la nuova generazione, che dovrà necessariamente 
acquisire l’esperienza e la professionalità necessaria per consentirne il 
raggiungimento. Per quanto riguarda le competenze dell’imprenditore uscente, se 
queste sono considerate fattori critici di successo che contribuiscono alla 
differenziazione dell’impresa nel mercato, devono necessariamente essere 
trasmesse al successore, senza però comprometterne l’efficacia del processo 
successorio.  
                                                          
177 FERRARI F. (a cura di), il passaggio generazionale delle PMI, la gestione della trasmissione 
d’impresa tra rischi ed opportunità, Franco Angeli, 2005, pag. 21 
178 Come sottolineano diversi autori tra i quali ad esempio Preti (1998), “la successione dalla vecchia alla 
nuova generazione non può e non deve imperniarsi su di una delega operativa, limitata al trasferimento 
delle medesime competenze di padre in figlio. Piuttosto il processo di delega deve essere di tipo 
strategico, contribuendo alla riformulazione del ruolo imprenditoriale, fondato su competenze critiche 
differenti, essendo le regole del gioco alterate rispetto al passato” 
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Una soluzione di fondo potrebbe essere quella di “rivedere l’idea imprenditoriale 
originaria adeguandola ai nuovi segnali di mercato, con i naturali rischi di 
insuccesso che si corrono quando ci si allontana dalla posizione competitiva 
consolidata. Nella fase successoria è comunque opportuno esaminare la struttura 
concorrenziale del mercato di riferimento, al fine di individuare le eventuali aree 
di criticità sia economiche che gestionali.”179 
All’interno del mercato è possibile individuare 4 aree diverse, derivanti 
dall’incrocio di due variabili: il tipo di vantaggio competitivo difendibile dai 
concorrenti e la modalità di raggiungimento dello stesso. (Fig. 14) 
 
 








Fonte: CRISTIANO E. e SICOLI G., op. cit., pag. 140 
 
                                                          
179 CRISTIANO E. e SICOLI G., Evoluzioni e dinamiche di sviluppo nelle imprese familiari, Franco 
Angeli, Milano, 2012 pag. 140 
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In un’area di mercato con attività frammentate, le opportunità di 
differenziazione, sia per quanto riguarda i prodotti che i segmenti di clientela, 
sono molto numerose, tant’è che l’impresa può posizionarsi in una nicchia di 
mercato per un breve tempo senza sostenere ingenti costi in termini 
concorrenziali. Sulla base di questo, pertanto, l’azienda non riuscirà ad acquisire 
un vantaggio competitivo elevato sui concorrenti, né tanto meno a consolidarlo. 
In tale contesto, il processo di ricambio generazionale potrebbe seguire una 
strategia basata sulla continuità aziendale, nella quale il ricorso alle nuove 
generazioni influenzano la formula imprenditoriale solo in termini di 
perfezionamento delle abilità dell’imprenditore.180 
Si è in presenza di un’area di mercato con attività di volume, quando vi sono 
elevati livelli sia produttivi sia in termini di quote di mercato; pertanto sfruttando 
economie di scala e di scopo sarà possibile conseguire notevoli vantaggi 
economici. In tale situazione, non basteranno solo abilità e competenze per 
gestire la complessità, ma sarà necessaria una cultura aziendale ampia e 
diversificata. Infatti, nel processo successorio le famiglie dovranno cimentarsi in 
forti investimenti nella formazione professionale dei figli, in quanto questi ultimi 
dovranno essere pronti a gestire collettivamente situazioni aziendali non di 
semplice realizzazione. 
Nell’area con attività specializzate, ciascuna impresa si ritrova a soddisfare 
l’offerta differenziata dai concorrenti all’interno dello stesso segmento di 
mercato, ed i clienti la apprezzano a tal punto di essere disposti a pagare un 
prezzo più elevato per ottenerla. In tale processo generazionale, la componente 
aggiuntiva che non può mancare, oltre alle competenze, è costituita dalla 
propensione dell’imprenditore a impiegare notevoli risorse finanziarie per 
cercare nuovi elementi di differenziazione. 
Al contrario, le aree con attività bloccate sono caratterizzate da un basso livello 
sia di differenziazione concorrenziale che di potenziale competitivo, che si 
traduce in una scarsa redditività e un trend negativo di sviluppo tecnologico, 
                                                          
180 Cfr. CRISTIANO E. e SICOLI G., Evoluzioni e dinamiche di sviluppo nelle imprese familiari, Franco 
Angeli, Milano, 2012 pag. 141 
100 
 
ambientale ed economico. In tale contesto, il processo generazionale può servire 
per ridisegnare l’impresa nel suo complesso, creando così una nuova impresa 
familiare.  
Un’ulteriore classificazione del ricambio generazione può essere analizzata nel 
caso in cui l’impresa operi in una singola attività (monobusiness) o in più attività 
(multibusiness).181 
Nel primo caso, l’imprenditore non sarà molto propenso all’innovazione, dunque 
nel processo successorio l’erede può costituire quell’elemento “di novità” che 
può risollevare le sorti dell’impresa, o al contrario, decretarne il declino a 
seconda dell’atteggiamento dell’imprenditore nei suoi confronti. 
Nelle imprese multibusiness, le diverse aree strategiche potrebbero trovarsi in 
situazioni differenti quali nascita, sviluppo, declino, pertanto risulta molto 
complicato individuare l’area adatta a ciascun successore senza creare conflitti 
tra le stesse e compromettere l’unitarietà aziendale. 
 
Il livello di crescita dell’attività aziendale 
Un ulteriore elemento che influenza di gran lunga il processo di transizione 
generazionale, è costituito dallo stadio di crescita e sviluppo dell’azienda, più 
precisamente dal suo maggiore o minore grado di prosperità economica. 
Le mutate condizioni di mercato, la dimensione raggiunta, la complessità 
aziendale sono tra i fattori che comportano dei cambiamenti nella struttura 
organizzativa dell’impresa che dovrà adattarvisi.182 
Al fine di focalizzare l’attenzione sulle problematiche frequenti di ciascuna fase 
di sviluppo, è possibile far riferimento a modelli idonei all’analisi di tali 
elementi, in questo modo sarà più semplice favorire il processo di ricambio 
generazionale nella fase di sviluppo più adatta. 
                                                          
181 Cfr. CRISTIANO E. e SICOLI G., Evoluzioni e dinamiche di sviluppo nelle imprese familiari, Franco 
Angeli, Milano, 2012 pag. 142 
182 Cfr. CRISTIANO E. e SICOLI G., Evoluzioni e dinamiche di sviluppo nelle imprese familiari, Franco 
Angeli, Milano, 2012 pag. 143 
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Se si considera il ciclo di vita dell’impresa familiare, è possibile individuare su 
una curva logistica quattro fasi in cui questo si suddivide, le quali sono le stesse 
utilizzate per il prodotto. (Fig. 15) 
 
 
Fig. 15- Il ciclo di vita dell’impresa familiare 
 
Fonte: GAMBEL E.L., Il ricambio generazionale dell’impresa familiare italiana, Franco Angeli, Milano, 
2004, pag. 27 
 
Le fasi evidenziate in figura sono183: 
 nascita: l’impresa è fondata da un singolo individuo e offre un singolo 
prodotto. Vi è un rapporto di tipo feudale e non vi è adeguata 
remunerazione in termini di ricavi; 
 sviluppo: l’attività si compone di più prodotti e al potere carismatico si 
unisce una certa capacità di organizzazione; la scarsa presenza di 
concorrenti e una domanda superiore dell’offerta generano ricavi più 
elevati; 
 maturità: tale fase è caratterizzata da una crescente diversificazione, una 
maggiore ricerca dell’autonomia e da una domanda stabile affiancata a un 
livello crescente dell’offerta; 
                                                          
183 Si veda GAMBEL E.L., Il ricambio generazionale dell’impresa familiare italiana, Franco Angeli, 
Milano, 2004, pag. 27. 
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 declino: può essere causata fattori quali la morte dell’imprenditore 
fondatore e la mancanza di eredi; il disinteresse degli stessi a proseguire 
l’attività; l’assenza di altre figure imprenditoriali che integrandosi alla 
famiglia ne permettano la sopravvivenza. 
E’ evidente che il processo di transizione non avverrà nella fase d’ingresso 
nell’impresa nel mercato, poiché le risorse disponibili devono servire alla crescita 
e all’affermazione della stessa. Tale passaggio può avvenire in fase di sviluppo, 
anche se non è molto frequente, in quanto la fase migliore per la pianificazione e 
l’attuazione del ricambio generazionale è considerata quella della maturità, ossia 
quella rappresentante “il momento in cui si programma un ulteriore sviluppo 
dell’impresa oppure se ne decreta il declino”.184 
 
I fattori ambientali 
L’ambiente specifico in cui l’impresa opera, è costituito da tutti quegli elementi 
che caratterizzano il sistema fisico naturale, socio-culturale, politico-legislativo, 
che influenzano in vario modo lo svolgimento dell’attività aziendale.185 
Come ben sappiamo, l’azienda reagisce in modo diverso ai mutamenti delle 
condizioni ambientali e allo stesso tempo sviluppa una serie di relazioni con i 
diversi soggetti economici che vi operano (come fornitori, clienti e banche). 
Dunque, l’imprenditore uscente e il successore, nel passaggio generazionale, 
devono possedere e sviluppare ampie capacità previsionali per comprendere gli 
stimoli provenienti dall’ambiente esterno e allo stesso tempo maturare le relative 
strategie da implementare e gli obiettivi da conseguire. 
                                                          
184 CRISTIANO E. e SICOLI G., Evoluzioni e dinamiche di sviluppo nelle imprese familiari, Franco 
Angeli, Milano, 2012 pag. 144 
185 L’ambiente in cui essa opera riguarda principalmente: 
-  il settore di appartenenza, il quale è rappresentato dall’aggregato di più imprese assimilabili 
sotto uno o più aspetti, come ad esempio i processi di acquisizione delle materie prime, di 
produzione di beni e servizi e di distribuzione degli stessi 
- I mercati in cui essa opera, che rappresentano il contesto più limitato e sono collegati 
direttamente alla gestione dell’impresa (il mercato di acquisizione dei fattori produttivi; i mercati 
di sbocco…). 
Per maggiori approfondimenti si rinvia a Fabbrini G., Montrone A., Fondamenti ed evoluzione della 
disciplina, Franco Angeli, Milano, 2006 
103 
 
Appare evidente che il processo di transizione sarà maggiormente avvantaggiato 
in presenza di un clima generale di condivisione e di solidarietà generato da un 
contesto economicamente, culturalmente e socialmente sviluppato.186  
Il successore, pertanto, dovrà sfruttare tale clima, non solo consolidando le doti e 
i fattori di successo dell’azienda, ma sviluppando anche abilità creative e 
innovative più adatte all’ambiente in cui opera. 
Non resta difficile pensare che, in una situazione caratterizzata da contesti poco 
sviluppati dal punto di vista economico, si possano verificare comportamenti 
opportunistici da parte delle imprese, pertanto la scelta di diventare imprenditori 
e tramandare la propria esperienza agli eredi risulta essere molto faticosa. 
 
3.4.3 La continuità delle imprese familiari: alcuni cenni empirici 
 
Il processo di ricambio generazionale è finalizzato a garantire la continuità alle 
imprese familiari. Ciò, in virtù del fatto che l’imprenditore uscente deve appunto 
assicurare le condizioni più favorevoli al fine di evitare l’interruzione di tale 
continuità.  
Gli studi recentemente condotti in ambito di imprese familiari di piccole e medie 
dimensioni, a livello nazionale187, attestano che meno di un terzo sopravvive alla 
seconda generazione e che solo il 15% riescono a completare efficientemente il 
passaggio generazionale. Prendendo in considerazione, inoltre, l’età media delle 
imprese familiari e che il ricambio generazionale avviene circa ogni 25 anni, nei 
prossimi anni il problema della successione potrà essere uno dei maggiori 
elementi di rischio per la continuità aziendale. 
E’ doveroso partire dal presupposto che esiste una convinzione crescente e 
diffusa che nelle imprese di tipo familiare le scelte strategiche non siano guidate 
                                                          
186 CRISTIANO E. e SICOLI G., Evoluzioni e dinamiche di sviluppo nelle imprese familiari, Franco 
Angeli, Milano, 2012 pag. 148 
187 Si fa riferimento ai rapporti annuali redatti dall’Osservatorio AUB di tutte le aziende familiari di 
medie e grandi dimensioni, promosso da AIdAF (Associazione Italiana delle Aziende Familiari), dalla 
cattedra AIdAF-Albert Falck di Strategia delle aziende familiari (università Bocconi), da Unicredit Group 




unicamente da obiettivi di carattere economico-finanziario, ma siano pervase da 
considerazioni di carattere “emotivo” o emozionale. In altri termini, 
“l’identificazione dell’impresa con la famiglia fa sì che le finalità di fondo della 
famiglia vengano in qualche modo trasferite all’impresa stessa, ponendo in primo 
piano obiettivi non strettamente economici quali il mantenimento della coesione 
tra i componenti familiari, il radicamento territoriale, l’importanza data ai valori, 
la reputazione della famiglia e le relazioni con i collaboratori.”188 
Ciò sembra costituire un fattore di notevole positività; tuttavia, dall’altra parte 
tale tendenza ad anteporre la gestione degli equilibri familiari agli obiettivi 
dell’impresa fa sì che, anche in periodi di notevole turbolenza e complessità 
ambientale, si possa continuare a perpetuare un certo “immobilismo” nei vertici 
aziendali delle imprese familiari.  
Appare ancor più evidente, dunque, la necessità di progettare la transizione, ai 
fini di salvaguardare il patrimonio materiale e immateriale dell’impresa di 
famiglia. 
A testimonianza della reticenza al passaggio del testimone da parte delle imprese 
familiari, tale grafico mostra come, dopo la lieve flessione positiva registrata nel 
2009 (quale probabile risposta alla crisi), le successioni al vertice abbiano 











                                                          
188 Articolo di G.CORBETTA, “Quando famiglia e impresa crescono insieme”, in Introduzione. 
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Grafico 1- Successioni al vertice 
 
Fonte: elaborazione dati Rapporto AUB 2012 
 
Secondo i dati dell’Osservatorio AUB, infatti, supponendo costante l’attuale 
ritmo delle successioni al vertice, nel 2015 oltre un quarto delle imprese familiari 
di dimensioni medie e grandi del nostro Paese sarà guidato da leader 
ultrasettantenni. 
Inoltre, tali fonti evidenziano come una maggiore accelerazione nel ricambio al 













Grafico 2- Successioni più frequenti nelle aziende con maggiori difficoltà 
 
Fonte: elaborazione dati Rapporto AUB 2012 
 
Tale fenomeno costituisce un rilevante indicatore di un processo poco 
programmato e questa difficoltà nel “preparare per tempo” la successione al 
vertice sembra affliggere in misura superiore le aziende di prima generazione. 
Inoltre, la lentezza del ricambio generazionale è accompagnata anche da una 
certa tendenza a conservare la leadership aziendale nelle mani della famiglia 
imprenditoriale, come accade in ben l’80% dei casi esaminati dall’Osservatorio 
AUB. 
Queste considerazioni rilevano quanto il tema del ricambio generazionale sia un 
argomento molto delicato, soprattutto per le aziende che si accingono a farlo per 
la prima volta, in quanto la sostituzione di un leader familiare, nel caso sia 
l’entrante un familiare o meno, provoca sempre una caduta nelle performance 
aziendali.189 Il forte rapporto tra famiglia e impresa, infatti, induce spesso a 
percepire tale processo come un momento traumatico e di rottura con il passato, 
                                                          
189 I dati dell’osservatorio AUB, nel rapporto più recente del 2012, rilevano infatti con un grafico 
significativo -2,2 punti di ROI nel caso in cui l’entrante sia un non familiare, e -1,8  
punti di ROI nel caso l’entrante sia un familiare. 
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da posticipare quanto più possibile. Tale problematica è “molto avvertita nel 
nostro Paese, sia per la rilevanza che le aziende familiari assumono nel tessuto 
economico e sociale, sia per l’elevato tasso di mortalità che si registra nel 
passaggio da una generazione alla successiva: si stima che meno del dieci per 
certo delle aziende familiari sopravviva fino alla terza generazione.”190 
In realtà, come abbiamo già evidenziato nei paragrafi precedenti, se visto da un 
altro punto di osservazione, tale ricambio può costituire anche un’opportunità e 
non solo una minaccia per la continuità delle aziende familiari. E’ molto 
importante che in tale percorso i padri aiutino a figli ad assumersi nuove 
responsabilità, senza esercitare nessuna forma di pressione sugli stessi. Il 
ricambio potrà costituire una valida opportunità se i figli sapranno sfruttare, 
grazie alle conoscenze acquisite nei processi di formazione, i fattori differenziali 
lasciatagli “in eredità” dalla precedente generazione e non interromperanno la 
continuità aziendale. 
Sebbene i dati dell’Osservatorio AUB confermino che i leader giovani (con età 
inferiore a 50 anni) conseguono risultati sensibilmente superiori alla media, la 
loro presenza risulta in calo nel decennio appena trascorso, passando dal 33,6% 
nel 2001 al 26,9% nel 2010. Queste fonti evidenziano che sono per lo più aziende 
di minori dimensioni e con una compagine sociale più ristretta che hanno fatto 
“più largo” ai giovani. Questi ultimi mostrano risultati reddituali superiori anche 
durante il periodo 2007-2010, infatti il tasso medio di crescita del decennio è 








                                                          
190 Articolo di G.CORBETTA, “Quando famiglia e impresa crescono insieme”, in Introduzione. 
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Grafico 3- Performance realizzate da aziende con alla guida un leader giovane 
 
Fonte: elaborazione dati Rapporto AUB 2012 
 
La tendenza generale verso una migliore performance da parte dei leader giovani 
rivelano, tuttavia, importanti eccezioni: mentre nelle aziende “piccole” sembrano 
registrare performance decisamente superiori (+3,4 punti di ROE rispetto agli 
ultracinquantenni), nelle aziende “grandi” e con proprietà allargata accade il 
contrario, ossia sono gli ultracinquantenni a garantire risultati migliori (+0,8 
punti di ROE). Alla luce di questo, Corbetta fa una importante considerazione, 
utile per le aziende familiari che nel nostro paese stanno progettando un ricambio 
al vertice: “i leader giovani sembrano funzionare molto bene nelle aziende più 
“semplici”, mentre in quelle più complesse la necessità di una maggiore 
esperienza sembra non giocare a loro favore”.191 
Come già anticipato, un’interruzione della continuità può essere causata192: 
 dalla perdita della funzionalità di impresa;  
                                                          
191 Articolo di G.CORBETTA, “Quando famiglia e impresa crescono insieme”, in Introduzione. 
192 CORBETTA G, Le imprese familiari, Egea, Milano, 1998, pag. 151 
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 da errori della gestione delle dinamiche familiari e dei rapporti impresa-
famiglia; 
 dall’assenza di eredi motivati. 
Dunque, al fine di garantire tale condizione, devono necessariamente realizzarsi 
tre condizioni193: 
 la conservazione dell’attività aziendale, al fine di limitare i rischi di 
dispersione del patrimonio imprenditoriale; 
 la velocità con cui si realizza tale processo di transizione; 
 i costi contenuti in termini di risorse sia per l’impresa sia per i suoi 
stakeholders (in termini di competenze e know-how). 
Tale processo è da considerarsi sostanzialmente riuscito se sono rispettate 
almeno la funzionalità duratura dell’impresa e la presenza dei discendenti dello 
svolgimento dei ruoli di controllo.  
Tuttavia, una delle problematiche che può verificarsi è il venir meno del ruolo 
del controllo, al fine di salvaguardare e garantire la prima condizione. 
Pertanto, per quanto riguarda il controllo, è di gran lunga preferibile cederlo a 
soggetti che pur essendo estranei alla famiglia dimostrano di avere una 
competenza professionale, piuttosto che affidarlo a membri della famiglia poco 
competenti, o del tutto inadatti allo svolgimento dei ruoli di vertice per età, 
principi etici e competenza professionale.  
Alcuni approfondimenti effettuati dall’Osservatorio AUB suggeriscono come la 
presenza di almeno un consigliere non familiare sia sempre di beneficio per le 
performance aziendali in alcuni contesti, e non soltanto nelle aziende in 
difficoltà, che hanno registrato un calo della redditività. In particolare, sono state 
individuate tre particolari condizioni di contesto: 
a) la dimensione aziendale;  
b) la leadership familiare;  
c) la quotazione su un mercato regolamentato. 
                                                          
193Cfr. CRISTIANO E. e SICOLI G., Evoluzioni e dinamiche di sviluppo nelle imprese familiari, Franco 
Angeli, Milano, 2012 pag. 155 
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Nel primo caso (Grafico 4), all’aumentare della dimensione aziendale appare 
necessario progettare una struttura di governo più articolata, con un’impostazione 
meno rigida da parte dei membri della famiglia sull’azienda, che consenta di 
dotarsi di uno sistema più ampio di competenze ed esperienze. 
 





Fonte: elaborazione dati Rapporto AUB 2012 
 
Nella seconda circostanza (Grafico 5), la presenza di un leader familiare può 
“rappresentare una sorta di “attivatore” di quelle risorse critiche che i consiglieri 
possono apportare, garantendo allo stesso tempo piena legittimazione del 




                                                          
194 Articolo di G.CORBETTA, “Quando famiglia e impresa crescono insieme”, in Introduzione. 
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Grafico 5- Nelle aziende guidate da un leader familiare(**) i Cda aperti mostrano 
maggiori performance(*) 
 
Fonte: elaborazione dati Rapporto AUB 2012 
 Infine, con riferimento alle società quotate (grafico 6), la presenza di consiglieri 
non familiari all’interno del consiglio di amministrazione costituisce un ostacolo 
ormai superato, tant’è che tali società hanno già maturato una certa esperienza 
nell’utilizzare al meglio le loro competenze. 
Grafico 6- Nelle aziende quotate, i Cda aperti mostrano maggiori 
performance(*)
 
 Fonte: elaborazione dati Rapporto AUB 2012 
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Concludendo, la successione imprenditoriale si configura, dunque, come un 
processo articolato che, con l’obiettivo di garantire continuità all’impresa, 
consenta la delega della responsabilità del ruolo imprenditoriale. 
Il vertice imprenditoriale deve riuscire nell’arduo compito di conseguire lo 
sviluppo imprenditoriale, mediante un processo di successione generazionale 
che, sulla base della vocazione degli eredi, sia garante dell’equilibrio e della 
continuità familiare ed aziendale. Pertanto, tale processo di ricambio 
generazionale può considerarsi riuscito solo in presenza di una necessaria 
armonia tra imprenditore uscente e successore, in termini di stima e 
considerazione reciproca. 
Alla luce di quanto emerso, non si può far altro che considerare la successione 
come “quel processo in grado di attivare, mediante la sostituzione del vertice 
imprenditoriale, un’opportunità di sviluppo e crescita, di rinnovamento e 
















                                                          
195 CRISTIANO E. e SICOLI G., Evoluzioni e dinamiche di sviluppo nelle imprese familiari, Franco 












IL CASO “CEITEX ITALIA”: ESTERNALIZZAZIONE COME 
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4.1 Inquadramento spazio-temporale dell’azienda 
 
L’azienda “Ceitex Italia” costituisce l’esempio delle realtà aziendali di piccole 
dimensioni che si trovano in larga parte nella zona della Toscana in cui vivo, 
ossia quella del “Comprensorio del Cuoio”. 
Volendo iniziare con un accenno storico, la fine della seconda guerra mondiale 
qualifica la Toscana come una regione prevalentemente ad orientamento 
agricolo, nonostante quest’ultima avesse le potenzialità per poter essere 
identificata una regione a vocazione industriale (basti pensare alla consistente 
presenza di risorse minerarie). 
Le motivazioni vanno ricercate in una sorta di patto sociale tra il ceto nobile 
toscano, proprietario di tenute agricole e quello borghese, teso ad evitare lo 
sviluppo del ceto industriale e di tutti gli effetti che l’industrializzazione avrebbe 
prodotto.196 E’ proprio in questa prospettiva che si può notare la contrapposizione 
tra orientamenti innovativi e conservatori relativamente al diritto proprietario e la 
mezzadria, che ormai avevano fatto il loro tempo, mentre il resto dell’Italia 
compiva i primi passi nel processo di industrializzazione. 
Dal punto di vista industriale, dunque, si possono evidenziare due 
fenomenologie: la prima composta in prevalenza da piccole imprese che si 
collocano ancora oggi nella zona del Valdarno inferiore197, l’altra costituita da 
grandi poli imprenditoriali concentrati nelle zone di Pistoia, Pisa, Firenze, 
Livorno e Piombino. In questo periodo, in Toscana, manca quindi il gruppo di 
imprese appartenenti ad una dimensione media e si rileva una scarsa presenza 
delle imprese in settori (come quello meccanico o chimico) che avrebbero potuto 
costituire fattori di sviluppo per il sistema economico toscano. Queste 
informazioni sulle caratteristiche di questa zona possono servirci da elemento 
utile per la valutazione dei percorsi di sviluppo dell’economia in questo 
                                                          
196 Cfr. DEL BENE L., Aziende familiari tra imprenditorialità e managerialità, Giappichelli, Roma, 2005 
pag. 228 
197 Nella zona del Valdarno Inferiore troviamo: Santa Croce sull’Arno (pelli e cuoio), Empoli, Montelupo, 




territorio, al fine di arrivare ad una migliore contestualizzazione del luogo in cui 
la Ceitex è nata e cresciuta. 
Infatti, la Toscana presenta un potenziale di competenze che, se opportunamente 
indirizzato e coordinato, può trasformarsi in iniziative imprenditoriali durature e 
vitali. In particolare, l’incremento della domanda, proprio del decennio ‘51-60, 
costituisce il fattore più importante a cui è ascrivibile la crescita del sistema 
industriale toscano. Gli effetti dello sviluppo del sistema sono riconducibili ad un 
notevole incremento dimensionale delle unità produttive, il loro moltiplicarsi e la 
ristrutturazione del sistema di organizzazione della produzione mediante la 
nascita di unità operanti in fasi diverse del processo produttivo. A tal proposito, è 
interessante notare come il fenomeno del distacco dall’azienda di una o più unità 
per assecondare “una vocazione individualista”, abbia radici lontane. Esse 
possono decidere di creare nuove iniziative imprenditoriali, appartenenti allo 
stesso stadio della filiera produttiva (o nello stesso ambito) dell’azienda madre 
(anche se con modalità competitive diverse con riferimento al prodotto) oppure 
in stadi a monte o a valle, dando luogo, di fatto, ad una disarticolazione del 
processo.198 
La nuova impostazione dà origine ad un’organizzazione industriale da cui deriva 
un aumento dell’efficienza complessiva del settore in seguito ad una 
specializzazione delle singole imprese, e allo stesso tempo ad un modello basato 
su relazioni in grado di garantire un funzionamento coordinato, competitivo ed 
efficace in tutto il sistema produttivo. 
In seguito, il sistema industriale ha registrato un periodo d’intenso sviluppo a 
partire dal 1967, nel quale viene a rafforzarsi il modello imprenditoriale 
consolidato. Infatti, gli elementi che hanno sempre caratterizzato il sistema 
industriale toscano, e ne hanno consentito un sostanziale sviluppo, sono da 
riferirsi ad una elevata vitalità e ad una marcata flessibilità e capacità di 
adattamento. 
                                                          
198 Cfr. G.L. GREGORI, L’evoluzione del processo di outsourcing nelle strategie di sviluppo delle 
imprese, Giappichelli, Torino, 2001 
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Sulla base di questo, al di là delle debolezze legate alle capacità organizzative da 
sempre insite nei sistemi imprenditoriali toscani, le risorse che hanno 
contrassegnato l’espansione dell’economia toscana del dopoguerra, sono ancora 
oggi presenti, operando nella ricerca dei vantaggi competitivi difficilmente 
imitabili. Tuttavia, tali connotati necessitano di un opportuno rinnovamento per 
non rimanere spiazzati dai mutamenti strategici che si sono verificati a livello 
mondiale.199 
Tra le sfide strategiche più recenti, che vedremo coinvolgere in prima persona 
anche l’azienda Ceitex, va menzionato l’affacciarsi sul mercato di nuovi paesi 
dell’est europeo e dell’Asia che ha accentuato la competizione sui costi e 
l’apertura del mercato unico europeo.200 
Uno degli orientamenti strategici su cui ha puntato la Toscana, e si è rivelato 
efficace in termini competitivi, è stato la spinta propensione alla ricerca della 
qualità, non solo dal punto di vista tecnico, ma anche in relazione alle esigenze 
espresse dai clienti. 
La personalizzazione dei prodotti e la capacità di soddisfare le richieste dei 
consumatori costituiscono ancora oggi le chiavi del successo delle aziende di 








                                                          
199 “Il sistema industriale della Toscana si presenta dunque alle soglie del terzo millennio in una fase di 
transizione, caratterizzata da spinte al cambiamento che si innescano su un tessuto di consolidate 
tradizioni manifatturiere e imprenditoriali. Nei settori tipici la vera sfida è quella di rinvigorire e 
potenziare le imprese con interventi tesi ad accelerare e diffondere i processi di cambiamento nelle 
tecnologie, nelle strutture organizzative e nella cultura d’impresa.” R. VARALDO, N. BONACCORSI, 
Tendenze e vie di cambiamento dell’industria toscana, Angeli, Milano, 1997, pag. 42. 
200 Su questi aspetti si veda S.SILVESTRELLI, L’industria italiana nella competizione internazionale, 
vol. 4, Ice, Roma, 1988. 
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La Ceitex Italia s.r.l. è un’azienda consolidata nel settore del packaging di lusso, 
sita a Fucecchio, in provincia di Firenze. 
Considerata una leader nel suo genere, è in grado di associare professionalità e 
competenza alla costante innovazione produttiva. 
Essa è la principale referente di prestigiosi brand dell’alta moda cosi come di 
importanti aziende espositrici in fiere internazionali. La sua mission, infatti, 
consiste nell’ esportare in tutto il mondo la qualità della manifattura italiana. 
Il segmento di mercato a cui si riferisce è dominato da forte dinamismo, pertanto 
anticipare le esigenze dei clienti, la capacità di adattamento ed una maggiore 
flessibilità rispetto a quella dei competitors, costituiscono presupposti 
irrinunciabili per il successo dell’impresa. 
La sua produzione è in grado di fornire una vasta gamma di articoli su misura tra 
i quali: 
- shopping bags in tessuto e pluriball; 
- custodie porta scarpe e pelletteria; 
- sacchetti e buste per accessori moda; 
- shoppers manuali in carta. 
L’esperienza artigianale dell’azienda consente la realizzazione di un packaging 
fatto a mano, la cui esclusività permette la valorizzazione del prodotto contenuto 
e la migliore promozione dei brand dei clienti. 
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4.2.1 La storia dell’azienda 
 
La “Ceitex Italia” è un’azienda a gestione familiare, ancora oggi gestita 
dall’intera famiglia Maruccia, che l’ha creata. 
Dal 1977 il padre, Salvatore Maruccia, ha potuto maturare una vasta esperienza 
nel settore dei sacchettifici, in quanto era socio all’interno di un’azienda che 
produceva e commercializzava sacchetti. 
In seguito, alcuni disaccordi tra soci hanno reso necessaria la scissione 
dell’azienda.  
Nel 1992, lo stesso Maruccia dette vita ad una nuova società in nome collettivo 
(S.n.c.), in modo da poter continuare l’attività nello stesso settore. Sebbene le 
difficoltà sorte a seguito della scissione si facessero sentire, la voglia di rivincita 
era molta e la rilevanza di un cliente della portata di Chanel bastò a non far 
perdere l’entusiasmo. 
Terminati gli studi, anche il figlio Massimiliano prese parte all’attività di 
famiglia e sotto la supervisione del padre Salvatore iniziò a dare il suo contributo 
che vedremo poi essersi rivelato di grande importanza negli anni a venire. 
La famiglia, con il supporto di un consulente esterno, capì ben presto che era 
necessario intraprendere un nuovo percorso di innovazione e diversificazione dei 
propri mercati di sbocco e che pertanto una ristrutturazione aziendale avrebbe 
costituito un determinante punto di partenza. Questo progetto iniziò con una 
radicale riorganizzazione sotto il profilo gestionale.  
La famiglia Maruccia, con l’aiuto del consulente, decise di costituire una nuova 
società di capitali (S.r.l.) che rilevasse con un contratto di affitto di azienda tutta 
l’attività propriamente operativa. La proprietà dell’immobile rimase, invece, di 
titolarità della vecchia società di persone che nel frattempo aveva modificato la 
propria attività divenendo una società di pura gestione immobiliare. Attraverso 
un’operazione finanziaria di lease-back immobiliare quest’ultima società, 
effettuò in seguito, ed esattamente nel dicembre-gennaio 2007, l’acquisto di un 
capannone industriale sito nella parte superiore dello stabilimento facente capo 
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alla società operativa, la quale successivamente lo adibì in parte a magazzino e in 
parte a showroom, sala riunioni e uffici. 
 
4.3 La produzione 
 
L’azienda Ceitex si occupa della produzione del packaging di lusso, in quanto 
realizza sacchetti, confezioni, shoppers, su misura e su ordinazione del cliente. 
L’assenza di fustelle nelle lavorazioni, consente di produrre prodotti unici ed 
originali in linea con le esigenze dei clienti. Questo costituisce un indubbio 
fattore critico di successo per l’azienda. 
La Ceitex è in grado di realizzare prodotti di diversi tipi di tessuto e questo le 
permette di destinarli a una vasta gamma di mercati. Il settore a cui si rivolge 
maggiormente è quello della moda, ambito che richiede un’elevata flessibilità e 
una buona capacità di adattamento alle tendenze che mutano a ritmi molto 
incalzanti. L’esperienza nel settore e la qualità delle lavorazioni hanno attratto 
brand come Chanel, Dior, Alexander McQueen, Cesare Paciotti e altri con i quali 










Inoltre la Ceitex ha iniziato, nel corso degli anni, ad allargare la sua produzione 
ad articoli diversi dalle shoppers, in particolare realizzando copri-casco, fodere 
per ombrelli, astucci per occhiali, contenitori in tessuto porta gioielli e sacche 














La Ceitex può essere definita un’azienda diversificata in quanto, oltre al settore 
moda, è riuscita a farsi spazio anche nel settore alimentare, in particolare grazie 
alla capacità di lavorare diversi tipi di tessuto tra i quali la juta e il cotone. 
Questo settore, le consente di fatturare, evitare blocchi della produzione e 
flessioni nel lavoro, in periodi dell’anno nei quali avviene il lancio delle 
collezioni dei vari brand e pertanto, si rileva un rallentamento della domanda di 
fornitura.  
Nel mercato alimentare, l’azienda realizza prodotti promozionali per eventi, 
fiere, sagre, come sacchetti che possono contenere formaggi, bottiglie di vino, 
tartufi e altri alimenti (di seguito alcuni prototipi). 
 
Fonte: Ceitex Italia S.r.l. 
 
 
4.3.1 Le fasi di lavorazione 
 
Il processo produttivo dell’azienda si articola attraverso varie fasi: 
1. approvvigionamento delle materie prime e accessori; 
2. attività di taglio del tessuto; 
3. realizzazione del campione; 
4. eventuale stampa su tessuto; 
5. attività di imballaggio; 
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6. trasporto (in parte). 
La prima fase che concerne il reperimento di materie prime è a cura dell’azienda, 
in quanto è assoluta prerogativa selezionare accuratamente materiali di qualità da 
proporre al cliente. Inoltre, una particolare attenzione è rivolta al minore impatto 
ambientale e alla costante ricerca di nuovi materiali, potendo utilizzare tessuti sia 
derivanti da coltivazione organica certificata sia quelli realizzati con filati 
riciclati. Qualsiasi articolo del settore moda e alimentare può essere progettato 
con materiali “bio”, su richiesta del cliente. 
Il taglio del tessuto avviene attraverso l’implementazione di una specifica 
macchina posta su un tavolo da lavoro, il cui utilizzo richiede la presenza di un 
lavoratore, il quale effettua il taglio sulla base delle misure richieste e 
personalizzate dal cliente. 
La realizzazione di un campione può coincidere con l’acquisizione un nuovo 
cliente oppure quando quest’ultimo presenta all’azienda un nuovo progetto; in 
questo caso la progettazione e l’artwork del prodotto avvengono all’interno 
dell’azienda entro 24 ore dalla richiesta del cliente. Il campione è gratuito se 
realizzato senza la stampa del marchio, in tal caso è a carico del cliente solo il 
costo del trasporto. Al contrario, la richiesta di un campione personalizzato con 
uno specifico logo necessita di un tempo di realizzazione di 7 giorni e al cliente 
saranno addebitati sia i costi della stampa che del trasporto. La quantità minima 
richiesta per ogni ordine è di 1000 pezzi, tuttavia possono essere richieste 
quantità inferiori su determinati articoli, ma con maggiorazioni sul costo unitario 
e con applicazione di costi di fermo macchina. 
Una volta approvato il campione dal cliente, la produzione può iniziare.  
Se il tessuto richiesto dal cliente non è presente in magazzino, l’azienda si 
occuperà di richiederlo personalmente ai propri fornitori. Alcuni di questi sono 
già pronti per l’attività di cucitura, altri invece richiedono una maggiore 
lavorazione: può accadere, infatti, che il cliente richieda un particolare colore, 
pertanto sarà la tintoria ad occuparsi del cambio di colorazione, secondo le 
esigenze dei clienti. 
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È opportuno precisare che l’attività di manifattura viene realizzata totalmente in 
Italia, sia per i consolidati rapporti di fornitura che l’azienda ha instaurato da 
molti anni, sia per maggiore facilità di controllo.  
Le tempistiche relative all’attività di produzione variano da 30 a 40 giorni a 
seconda della complessità delle lavorazioni.  
Come accennato, sebbene non tutti gli ordini richiedano l’attività di stampa sul 
prodotto, la Ceitex è comunque in grado di realizzarla internamente attraverso 
propri macchinari adibiti alla serigrafia, laddove questa venga richiesta. 
Il primo importante aspetto da porre in evidenza è che gli inchiostri utilizzati per 
questa funzione sono tutti a base d’acqua e pertanto atossici e non nocivi alla 
salute di chi ne fa diretto utilizzo. 
La serigrafia o stampa serigrafica è un procedimento di stampa di tipo 
permeografico che utilizza come matrice un tessuto di poliestere teso su un 
riquadro in legno definito come “quadro serigrafico o telaio serigrafico”.  
La preparazione del tessuto che funge da matrice si ottiene con un procedimento 
manuale, intagliando l’impronta del logo dell’azienda cliente con procedimento 
fotochimico servendosi di una speciale pellicola/lucido fotosensibile.201  
La “permeografia” si basa su un processo di impermeabilizzazione di delimitate 
aree del tessuto di stampa in modo da consentire ad un inchiostro posto sopra un 
tessuto reticolare di permeare attraverso il tessuto lasciato libero e passare sulla 
superficie posta sotto il quadro serigrafico. Il passaggio dell'inchiostro dalla parte 
superiore del quadro serigrafico alla superficie di stampa posta sotto, attraverso il 
tessuto serigrafico, avviene tramite un passaggio di una barra dotata di un bordo 
in elastomero che si appoggia sull'inchiostro e preme quest'ultimo attraverso il 
                                                          
201 All’interno dell’azienda vi è una stanza particolare adibita a questo genere di attività. Sottili vagli 
garzati vengono dotati fototecnicamente di un disegno da stampare, per cui le superfici del tessuto che 
non devono essere stampate non risultano permeabili al colore. Per ogni colore da stampare deve essere 
prodotto un quadro con il disegno. Nella fase di stampa si inizia in genere con i colori più scuri o con il 
perimetro del disegno, poi vengono stampati i colori nelle tonalità successive, dal più scuro al più chiaro. 
Il colore più chiaro indica la conclusione. 
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tessuto da stampa tramite un movimento di scorrimento. Questa barra viene 
definita “spremitore o racla per serigrafia”.202 
In generale questa azione di stampa si dimostra conveniente anche per superfici 
di stampa di piccole dimensioni e con un numero elevato di colori, tuttavia 
richiede un’elevata capacità di precisione. In azienda viene ripetuta in modo 
ciclico a mano attraverso l’apposita macchina da stampa serigrafica 
raggiungendo una elevata velocità di produzione, grazie alla sua semplicità di 
utilizzo. 
Ad oggi la serigrafia è una tecnologia consolidata di stampa industriale, molto 
utilizzata in tutte le applicazioni in cui sia richiesto un deposito di inchiostro più 
elevato rispetto ad altre tecnologie di stampa ad oggi disponibili. 
Nonostante questo metodo costituisca il più richiesto dai clienti, può accadere 
che alcuni di essi facciano espressa domanda di una stampa su tessuto diversa da 
quella serigrafica, come ad esempio quella a caldo. 
Poiché l’azienda non dispone della macchina adibita alla stampa a caldo, questa 
tipologia di attività viene affidata a terzi, che da ormai molti anni collaborano 
con la Ceitex.203 
Una volta conclusasi l’attività di stampa e prima della spedizione al cliente, i 
prodotti realizzati vengono sottoposti all’attività di controllo da parte di un 
responsabile.204 In seguito, una volta individuati i potenziali scarti di lavorazione 
                                                          
202 Per maggiori approfondimenti tecnici a riguardo si veda Wikipedia, 
http://it.wikipedia.org/wiki/Serigrafia  
203 L’azienda si affida a terzi anche per ordini che richiedono l’attività termosaldatura della stoffa, in 
quanto non dispone del macchinario in grado di erogare tale servizio. Ad esempio, questo particolare 
servizio è stato richiesto da “Intimissimi”, brand di intimo famosa in Italia e all’estero, la quale voleva 
realizzare dei sacchettini per confezionare i prodotti a Natale scorso. 
204 In realtà tale attività per ciò che concerne gli ordini in Italia, non possiede ancora caratteristiche di tipo 
integrato e specifico. Questa realtà è propria di molte aziende di piccole dimensioni, nelle quali 
l’imprenditore svolge sistematicamente attività di direzione sia strategiche che operative. Le 
caratteristiche ricorrenti dei sistemi di controllo di gestione nelle piccole imprese sono:  
- applicazioni parziali del controllo, con significative lacune per quanto riguarda la definizione a 
preventivo dei risultati attesi;  
- focalizzazione del controllo, anche per mezzo di strumenti informali, sulle funzioni considerate 
critiche dall’imprenditore;  
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e le non conformità, Salvatore Maruccia si occupa dell’imballaggio e della 
spedizione. 
Quest’ultima attività merita un approfondimento: laddove la consegna 
dell’ordine al cliente implichi una breve distanza, sarà l’azienda stessa a fornire il 
servizio di trasporto, mentre nel caso in cui questa sia maggiore, allora verrà 
affidata ai corrieri. 
La spedizione degli ordini può avvenire secondo due modalità: in porto assegnato 
affidandosi ai servizi di corrieri oppure attraverso la stipula con gli stessi corrieri 
di un contratto di abbonamento e addebitando successivamente in fattura al 
cliente la spesa forfettaria di trasporto, congiuntamente al costo di produzione. 
La Ceitex, salvo eccezioni, possiede un certo potere contrattuale nel rapportarsi 
con il cliente e ciò gli consente di inserire nell’accordo che stipula con questo, la 
condizione secondo la quale le spese di trasporto sono a carico del destinatario. 
 
4.4 Le Fiere 
 
Dal 1999 l’azienda ha iniziato a partecipare a due importanti fiere: la fiera 
“Lineapelle” di Bologna e la fiera “ModAmont” di Parigi. 
Le fiere di settore costituiscono una soluzione di valore per le aziende, in quanto 
offrono una gamma di opportunità che bisogna saper cogliere e far fruttare per 
innescare ricadute positive sui diversi ambiti dell’azienda. 
Le fiere di settore sono oggi un sistema di scambio che punta sempre di più su 
alcuni fattori: 
 l’internalizzazione che consente alle aziende di raggiungere i mercati 
esteri; 
 la condivisione dell’informazione e della conoscenza; 
 la promozione dell’interscambio con servizi on e off line che consentono 
di stabilire contatti mirati tra espositori e visitatori prima, durante e dopo 
la fiera; 
                                                                                                                                                                          
- prevalente affezione all’uso di strumenti di misurazione economica, con limitata attenzione al 
controllo delle variabili finanziarie. 
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 la facilitazione all’accesso e alla fruizione della fiera (servizi per 
soddisfare le specifiche necessità di varie tipologie di visitatori: buyer, 
giornalisti, ecc.…). 
La fiera non è solo il luogo dove domanda e offerta si incontrano, tuttavia 
costituisce un sistema che mette le aziende espositrici e i visitatori in grado di 
realizzare una performance funzionale agli obiettivi che motivano la loro 
partecipazione. 
Tali obiettivi possono essere sintetizzati in queste macroaree205: 
 commerciale e comunicazionale, ossia far conoscere e dare visibilità a 
prodotti e brand, inserire la propria offerta in un contesto internazionale, 
contattare clienti e prospect per incrociare la domanda con l’offerta, 
confrontarsi in modo diretto con la concorrenza per cogliere gli aspetti di 
differenziazione, verificare le tendenze della domanda; 
 produttivo, in termini di verifica delle tendenze della domanda, 
raccogliendo preziose informazioni; 
 servizi, circa la possibilità di valutare attentamente la domanda di 
assistenza, formazione e credito che comporta l’offerta del prodotto. 
Partecipare a una fiera all’estero, come quella di Parigi, può essere un vantaggio 
per tutte le piccole imprese come la Ceitex che stanno intraprendendo la via 
dell’internazionalizzazione, perché è il momento in cui, dopo tante ricerche, 
l’azienda può verificare veramente la potenzialità del nuovo mercato ed è 
l’occasione per far conoscere il proprio brand a nuovi potenziali clienti. 
La Ceitex partecipa alla fiera “ModAmont” dal 2007, in quanto rappresenta 
l’emblema del commercio internazionale con espositori e buyer provenienti da 
tutto il mondo. 
Il prossimo appuntamento con la fiera di Parigi, al quale l’azienda parteciperà, si 
terrà il 16-18 settembre 2014, (di seguito la locandina). 
                                                          







La fiera “Lineapelle” è dal 1981 la più importante rassegna internazionale 
dedicata ai settori pelli, accessori, componenti, sintetico, tessuti e modelli per 
calzatura, pelletteria, abbigliamento e arredamento e ospita mediamente 1.100 
aziende provenienti da 40 Paesi.206 
La suddetta fiera di Bologna si svolge due volte l’anno, l’ultimo appuntamento al 






                                                          
206 Per i prossimi appuntamenti e notizie sulla fiera si veda: http://www.lineapelle-fair.it/it/index.php  
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4.5 Il nuovo progetto in Cina 
 
Negli ultimi anni alcuni propri clienti della Ceitex come LiuJo, Patrizia Pepe e 
Guess hanno spostato le proprie attività produttive per circa l’80% in Cina 
lasciando all’Italia un peso marginale. In un simile contesto, è evidente che 
l’azienda sarebbe con ogni probabilità rimasta “tagliata fuori” da questa parte di 
mercato, in quanto realizzare il prodotto in Italia e spedirlo successivamente in 
Cina non sarebbe risultato possibile né tantomeno conveniente, sia a livello 
logistico che di prezzo. 
Per ovviare a tale problema, la Ceitex ha dunque intrapreso un progetto di ricerca 
che ha visto coinvolta un’azienda che realizza in Cina i suoi stessi prodotti. 
Con questa realtà imprenditoriale la Ceitex ha iniziato una collaborazione 
finalizzata alla realizzazione di una vendita su due canali: Cina-Cina e Cina-
Italia. 
Diversamente da quella in Italia, l’azienda corrispondente situata in Cina si 
occupa anche del reperimento delle materie prime e tutte le fasi di lavorazione 
vengono svolte al suo interno. 
Questa si caratterizza per la possibilità di compiere lavorazioni più specializzate 
(es. grazie alla disponibilità di macchine per la termosaldatura), per la produzione 
in grandi lotti (tant’è che vengono realizzati potenzialmente 800.000 pezzi al 
giorno) e per il basso costo della manodopera e delle materie prime. 
La Ceitex in Italia ha continuato ad occuparsi del reperimento e della gestione 
degli ordini, ben presto, tuttavia, si è resa conto della necessità di disporre di 
personale specializzato in loco che si occupasse di un controllo di gestione e di 
qualità integrato. 
Di recente l’azienda si è affidata ad un professionista il quale si occupa di 
mantenere e gestire i rapporti tra l’azienda in Cina e quella in Italia, e che come 
tale rappresenta il principale referente per la Ceitex.  A lui è stato inoltre 
affiancato un giovane stagista che si ritiene possa ben presto divenire autonomo 
nello svolgere le attività di controllo interno. 
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Questa soluzione permette di realizzare alla Ceitex in Cina il 40% del fatturato 
totale contro il 60% in Italia. L’azienda ci tiene a sottolineare che il loro non è un 
vero e proprio processo di delocalizzazione, in quanto il progetto prevede fasi e 
funzioni svolte in collaborazione tra Italia ed estero. Tale progetto ha dunque 
permesso alla Ceitex di “abbracciare” una fascia più ampia di clienti. 
 
4.5.1 Il Preventivo 
 
Al cliente vengono sottoposti due tipologie di preventivo: 
1) Il Preventivo Italia  
2) Il Preventivo Cina. 
Queste presentano condizioni di pagamento, consegna e prezzo diverse tra loro. 
Il cliente dovrà pertanto scegliere, sulla base delle proprie esigenze, se far 
svolgere la produzione in Italia oppure se dislocarla all’estero. 
Al fine di giungere a questa decisione, l’azienda deve analizzare con lo stesso 
cliente gli elementi cardine che incidono sulla scelta ossia: 
1) la qualità del prodotto: lotti piccoli di prodotti differenziati ad alto livello 
qualitativo richiedono una determinata cura e attenzione nella scelta dei 
materiali, così come nella lavorazione, e pertanto è consigliata la produzione in 
Italia, in modo che l’azienda possa seguirne passo passo la realizzazione ed 
effettuare controlli integrati (in Cina questo non sarebbe possibile). Ad ogni 
modo è necessario precisare, tuttavia, che il prodotto realizzato in Cina non è di 
qualità inferiore; questa opzione si riferisce solamente alla scelta di una linea 
bassa di prodotti che in Italia avrebbe un costo maggiore a causa dell’incidenza 
sul prezzo della manodopera. Quello che viene definito “di basso livello”, infatti, 
fa riferimento esclusivamente alla finitura e alla qualità del tessuto. Dunque, la 
scelta di produrre in Cina è legata ad esigenze di volumi, di quantità e di prezzo 
del prodotto e non a proprie caratteristiche qualitative inferiori.  
Diversamente, la richiesta di un prodotto standardizzato di medio-bassa qualità 
(anche per grandi lotti) che consenta al cliente di risparmiare in termini di prezzo, 
può essere prodotto all’estero, a meno che l’azienda non abbia particolari 
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esigenze in termini di tempo. In questo caso, tuttavia, è molto importante 
informare il cliente che una bassa qualità di materiale può non permettere la 
totalità dei servizi o usi che possono esser attributi al prodotto. Più in particolare, 
ad esempio, una determinata tintura per la colorazione di un tessuto, a contatto 
con una pelle quale il camoscio (ad esempio) potrebbe, a condizioni di umidità 
e/o calore particolarmente elevate, macchiare in modo indelebile il prodotto 
contenuto. Pertanto, un prodotto a basso costo può risultare ottimale per 
determinati servizi ma non per altri. E’ evidente che l’azienda non può conoscere 
tutti gli usi al quale sarà destinato il prodotto e dunque, non può effettuare test o 
controlli di deumidificazione a secco e a caldo. L’interazione con il cliente e la 
necessità di un’informazione preventiva dettagliata costituiscono requisiti di 
fondamentale importanza per l’azienda, necessari al fine di evitare di incorrere in 
spiacevoli reclami o richieste danni. 
2) il prezzo: sulla base di quanto detto sopra, la scelta fra i due tipi di 
preventivo è determinata dal tipo di prodotto che si vuol realizzare, e in base a 
questo, l’offerta di prezzo sarà differente. Ad esempio sul preventivo Cina, è 
evidente che le spese di trasporto costituiranno l’elemento di maggiore incidenza. 
3) le tempistiche: poiché la scelta per la produzione in Cina comporta 
necessariamente tempi di attesa maggiori per il cliente, laddove quest’ultimo 
abbia particolari urgenze o esigenze di tempo, la produzione in Italia risulta più 
conveniente. 
 
4.6 Crescere all’estero e il necessario controllo integrato 
 
Negli ultimi anni, la crescente integrazione dell’economia mondiale è stata 
favorita principalmente da alcuni fattori quali la facilitazione delle reazioni 
commerciali internazionali, la gestione delle aziende con unità distaccate (grazie 
all’ITC), la riduzione delle barriere istituzionali, la conseguente apertura a nuovi 
mercati ed infine i progressi della logistica.207  
                                                          
207 Come quanto rilevato dalla Ceitex, negli ultimi anni i costi relativi alla logistica si sono notevolmente 
ridotti, sono emersi imprese logistiche che servono in modo adeguato ed efficiente tutto il mondo, sono 
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Pertanto, le aziende come la Ceitex hanno dovuto adattarsi al progresso 
approvvigionando laddove è più conveniente per servire consumatori sempre più 
esigenti ed informati. 
La turbolenza ambientale, caratterizzata dall’abbattimento di ogni genere di 
barriera alla circolazione di idee, capitali, forza lavoro degli ultimi anni, ha 
dunque posto a confronto le unità imprenditoriali minori come le PMI con 
concorrenti preparati ed agguerriti provenienti da realtà sia italiane che straniere. 
La capacità di reagire prontamente alle sfide poste dal sistema ha visto necessaria 
la presenza nelle imprese familiari o in generale nelle PMI, di un consulente 
interno o esterno in grado di proporre agli imprenditori nuovi piani e strumenti 
tecnici da adottare per affrontare efficacemente il problema. 
Questo perché, i cambiamenti organizzativi, cosi come l’apertura a nuovi mercati 
esteri, non costituiscono delle semplici opzioni da effettuare in caso di 
contingenze favorevoli, bensì appaiono come esigenze imprescindibili da 
coordinare in un’ottica di lungo periodo, per garantire la crescita e la 
sopravvivenza delle imprese. 
Come sappiamo infatti, le imprese dispongono di diverse opzioni di crescita:  
1) la penetrazione del mercato;  
2) la diversificazione di prodotto;  
3) la diversificazione geografica;  
4) la vendita di nuovi prodotti in nuovi mercati geografici. 
Aziende di piccole dimensioni (come la Ceitex) e di medie dimensioni sono 
stimolate a crescere fuori dai confini nazionali quando i clienti e/o i concorrenti 
si spostano verso i mercati internazionali e quando si desidera avere accesso alle 
stesse risorse dei concorrenti (costo del lavoro, delle materie prime…).  
Come abbiamo visto nel paragrafo precedente, per comprendere se esistono delle 
opportunità insite nell’internazionalizzazione, la Ceitex deve raccogliere 
informazioni sui mercati esteri attraverso la partecipazione a manifestazioni 
                                                                                                                                                                          
sorti centri logistici avanzati e l’informatizzazione ha consentito di gestire i processi logistici in modo 
rapido e senza errori. 
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fieristiche (come la Fiera di Bologna e di Parigi) e all’analisi di ricerche di 
mercato. 
Inoltre, l’aumentare dell’esposizione internazionale obbliga le aziende a 
modificare gradualmente la propria struttura organizzativa. E’ dunque probabile 
che all’inizio del processo di internazionalizzazione sia sufficiente che le 
relazioni con l’estero siano intrattenute dalle stesse persone che gestiscono il 
mercato italiano. Tuttavia, nel caso specifico della Ceitex, la realizzazione 
dell’accordo con l’azienda in Cina, ha reso necessaria la presenza di un 
responsabile della qualità e del controllo che monitori le attività e favorisca una 
migliore interazione con l’azienda in Italia. 
In particolare, la verifica e la guida delle attività verso il conseguimento degli 
obiettivi richiedono l’impiego di un meccanismo di controllo ex ante. Tale 
tipologia di controllo, pertanto, deve garantire una consonanza di fondo, fra le 
imprese che collaborano, attraverso la pianificazione e l’organizzazione delle 
risorse impiegate nelle attività. Tale visione deve essere espressiva della 
comunicazione tra le parti, che funge da garante allo sviluppo duraturo dei 
rapporti di collaborazione. 
Al contrario, è importante notare come per attività routinarie svolte dall’azienda 
sia sufficiente un controllo finale meno specializzato, in quanto le fasi di 
lavorazione vengono monitorate in itinere dalla stessa. 
 
In Italia si manifesta dal 1990 un'accentuata tendenza alla delocalizzazione 
internazionale delle imprese operanti nelle aree già tradizionalmente 
caratterizzate da un'ampia diffusione del decentramento produttivo (in particolare 
l'area del nord-est), soprattutto in direzione di alcuni paesi come Europa 
Orientale e Asia. 
Nel caso della Ceitex, tale processo si connota come una delocalizzazione 
“parallela” della produzione, ossia come dislocazione di un’unità produttiva 





4.7. Il decentramento produttivo: un’analisi di convenienza. 
 
L’operatività aziendale si basa sempre più spesso su strutture organizzative 
estremamente flessibili che fanno ricorso al decentramento produttivo, divenuto 
il “banco di prova delle nuove tecnologie per l'informatizzazione e l'automazione 
dei processi”.208 
Dal punto di vista tecnico, il decentramento produttivo rappresenta una modalità 
di combinazione delle diverse attività richieste per la realizzazione del prodotto 
finale, attività che, in linea di principio, potrebbero essere interamente effettuate 
nell'impresa di origine.209  
Dal punto di vista della struttura dell'industria, il decentramento produttivo, 
invece, è un insieme di rapporti tra imprese, del quale l’outsourcing ne 
costituisce una modalità particolare. Infatti, mediante accordi di outsourcing, 
un'impresa committente acquisisce all'esterno un bene o un servizio, per lo più 
secondo date specificazioni tecniche.  
Limitate in passato ad alcune attività acquisibili all'esterno a costi minori, le 
pratiche odierne di outsourcing riguardano un'ampia gamma di servizi e di fasi 
del processo produttivo. In tal modo, compiti precedentemente svolti da 
lavoratori impiegati in un'impresa manifatturiera vengono affidati a lavoratori 
formalmente a contratto in un'unità operante nel settore dei servizi (ma ancora 
sotto la supervisione dell'impresa utilizzatrice), cosicché l'outsourcing finisce per 
trasformare un rapporto di lavoro tra l'impresa e il lavoratore in uno scambio di 
servizi tra imprese. 
Questo è ciò che accade nell’azienda Ceitex, la quale ha deciso di affidare a 
fornitori esterni l’attività di cucitura e la logistica, per quel che concerne lunghi 
tratti. 
                                                          
208M. Zenezini, Decentramento produttivo, ENCICLOPEDIA TRECCANI, 
http://www.treccani.it/enciclopedia/decentramento-produttivo_(Enciclopedia-del-Novecento)/   
209 Le motivazioni a supporto della scelta di esternalizzare possono essere molte, a partire da quelle 
prettamente economiche fino a quelle volte a garantire un prodotto maggiormente specializzato (grazie 
alla possibilità di rivolgersi a fornitori qualificati e professionali). Di seguito, con ausilio di uno schema 
sintetico, analizzeremo le motivazioni che hanno condotto la nostra azienda di riferimento a scegliere di 
decentrare l’attività di cucitura, piuttosto che svolgere tale attività internamente. 
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Le motivazioni che spingono l’azienda in questione a scegliere 
l’esternalizzazione per tali tipologie di attività sono molteplici. Di seguito, in 
tabella 3, vengono sintetizzati i principali vantaggi ottenibili dallo svolgimento 
esterno di una fase di lavorazione, posti a confronto con quelli derivanti da una 
produzione interna. 
 








Economicità Sfruttamento di economie di 
scala (relazione esistente tra 
aumento della scala di 
produzione e diminuzione del 
costo medio unitario di 
produzione) tecniche e 
gestionali, conseguente 
all'aumento della capacità 
produttiva 
- si evitano diseconomie di 
scala;  
- sfruttamento di economie 
esterne;  
- struttura di costi più 
elastica.  
Qualità Migliore visibilità e 
controllabilità del processo 
Si ritira solo la qualità 





Si controllano maggiormente 
(ed eventualmente si possono 
modificare tempestivamente) 
la programmazione della 
produzione e le priorità 
- Maggiore varietà-
variabilità del mix 
produttivo;  
- Maggior adattabilità alle 




-Maggiore riservatezza, minor 
circolazione di informazioni 




Accesso a competenze 
specialistiche dei fornitori 
 





Dunque, la scelta per l’azienda se continuare ad affidarsi a fornitori esterni per 
alcune attività o iniziare una loro produzione interna è influenzata da due ordini 
di valutazioni: 
- valutazioni quantitative, volte a stimare gli effetti della decisione in 
termini di costi; 
- valutazioni qualitative210, volte a considerare anche altri fattori 
difficilmente esprimibili in una quantità monetaria. 
Di seguito realizzeremo una valutazione economica quantitativa relativamente 
all’attività di cucitura, che rappresenta l’unica attività dell’azienda interamente 
esternalizzata. L’obiettivo è quello di mettere a confronto la decisione della 
Ceitex di affidare lo svolgimento di tale attività a fornitori esterni con 
l’alternativa di realizzarla internamente. 
                                                          




Materie prime (Stoffa + accessori)
Prezzo x q.tà vendute annue 575.257,84€        da bilancio
Energia elettrica Costo per q.tà annue 6.000,00€            stima
Manodopera diretta n° persone x costo annuo 387.000,00€        stima
Fitti figurativ i importo annuo 40.000,00€          stima
tot. 1.008.257,84€     
Attività: Cucitura
Materie prime (Stoffa+ accessori)  Prezzo x q.tà vendute annue 575.257,84€        da bilancio
Costo lavorazioni
costo approvvigionamento 
fornitore 330.000,00€        da bilancio
tot. 905.257,84€        
Costi cessanti 330.000,00€                                  
Costi sorgenti 433.000,00-€                                  
tot. 103.000,00-€                                 
Contributo differenziale della redditività
Valutazione economica
1 ipotesi: Make- Produrre internamente
2 ipotesi: Buy- Outsourcing
 
Fonte: Nostra elaborazione 
 
L’analisi compie un confronto puramente operativo211, dove l’alternativa più 
conveniente è quella che consente di minimizzare i costi, mantenendo invariato il 
livello di qualità del componente e dunque del prodotto finito. 
La metodologia di analisi più immediata da applicare è quella che prevede di 
considerare solamente quei costi che subiscono delle variazioni per effetto della 
scelta di sospendere la produzione esterna. 
Più in dettaglio, vedremo che la scelta porterà delle variazioni nei costi, nel senso 
che farà cessare dei costi mentre ne farà sorgere degli altri. 
                                                          




La prima cosa da considerare nell’analisi è che il costo delle materie prime 
(stoffa, tessuto) e degli accessori (quali cerniere, elementi decorativi) rimane 
invariato nelle due alternative, in quanto anche nel caso dell’esternalizzazione 
l’azienda si procura da sola il materiale da predisporre al fornitore per la 
lavorazione.212 
La prima ipotesi mostra il caso in cui l’azienda decidesse di svolgere l’attività di 
cucitura internamente. Tale scelta comporterebbe, pertanto, ulteriori costi (costi 
sorgenti) ai quali l’azienda Ceitex dovrebbe far fronte, relativamente a: 
- energia elettrica, derivante dall’utilizzo dei macchinari e impianti; 
- manodopera diretta, in quanto il personale ad oggi presente in azienda non 
sarebbe sufficiente. Abbiamo ipotizzato che per la realizzazione della 
totalità dei prodotti (7.190.723 prodotti venduti nel 2013) sarebbero 
necessarie 15 persone, al costo annuo di 25.800 euro ciascuna. 
- fitti figurativi, in quanto abbiamo ipotizzato l’affitto di un altro locale per 
predisporre una tale produzione. 
Riassumendo, dunque, i costi sorgenti, nel caso l’azienda abbracciasse tale 
ipotesi, sono stimati a 433.000 euro. 
 
Energia elettrica 6.000,00€                                      
Manodopera diretta 387.000,00€                                  
Fitti figurativ i 40.000,00€                                    
tot. 433.000,00€                                   
 
Al contrario, la seconda ipotesi utilizza dati di bilancio, in quanto trattasi di costi 
effettivamente sostenuti dall’azienda nell’anno 2013. Questi si riferiscono al 
                                                          
212 Tale costo è dato da (7190723*0,08), ovvero il prezzo di vendita di ciascun pezzo per la quantità dei 






costo relativo all’approvvigionamento del prodotto lavorato presso il fornitore 
(pertanto, nel confronto in questione, costituiranno costi cessanti). 
 
+ costi cessanti 
€                                 330.000,00 
-costi sorgenti -€                                 433.000,00 
= contributo differenziale alla redditività -€                                 103.000,00 
 
A questo punto, facendo la somma algebrica dei costi cessanti con i costi sorgenti 
è possibile determinare il contributo differenziale alla redditività dell’alternativa 
“produrre internamente” rispetto allo status quo. 
Si noti come non si determina l’utile o la perdita complessiva per l’azienda, ma il 
contributo positivo o negativo dell’alternativa al risultato di gestione. 
Dato che i costi sorgenti superano i costi cessanti, il contributo è negativo, 
pertanto non è conveniente per l’azienda organizzarsi per realizzare tale attività 






















Negli ultimi anni gran parte dei processi di ristrutturazione aziendale realizzati 
hanno fatto ricorso all’esternalizzazione di comparti specifici di attività. 
Questo fenomeno risponde a considerazioni oggettive legate principalmente al 
fatto che il ruolo delle attività dei servizi nell’ambito delle imprese è 
profondamente mutato. 
In molti casi, l’avvicendarsi di tendenze come l’omogeneizzazione dei 
comportamenti di acquisto e l’esigenza di prodotti personalizzati per specifiche 
nicchie di mercato, hanno indotto le aziende a procedere a proprie ristrutturazioni 
aziendali, caratterizzate da213: 
- snellimento negli organigrammi; 
- ridisegno dei principali processi, 
- ridefinizione dei confini aziendali attraverso lo sviluppo di alleanze e 
rapporti di collaborazione con aziende fornitrici. 
Dunque, sono queste forme di integrazione con operatori esterni che consentono 
all’impresa di focalizzarsi sul proprio core business, rendendo elastica la propria 
struttura dei costi e aumentando la disponibilità di risorse finanziarie da 
impiegare in ulteriori iniziative. 
L’outsourcing emerge come un momento evolutivo del rapporto cliente-fornitore 
e generalmente si configura come “una strategia organizzativa per accrescere la 
forza competitiva delle aziende”.214 
Nel presente elaborato si è evidenziato come il processo decisionale relativo alla 
scelta di quali attività esternalizzare non debba seguire solamente una 
                                                          
213 Cfr. BOIN A., SAVOLDELLI S., MERLINO G., “Outsourcing: uno strumento operativo o una 
moda?” in Sistemi & Impresa, n.1, 1998 
214 RICCIARDI R., L’outsourcing strategico, Milano, Franco Angeli, 2000. 
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valutazione economica (quindi sul risparmio dei costi), ma debba tener conto 
anche, e soprattutto, delle implicazioni strategiche e organizzative. 
Infatti, l’outsourcing non costituisce una soluzione univoca per risolvere tutti i 
problemi di competitività delle imprese, bensì le valutazioni sulla convenienza di 
tale operazione devono riguardare caso per caso, tenendo conto delle 
caratteristiche peculiari di ciascuna impresa, cosi come le relazioni instauratasi 
all’interno e all’esterno della stessa. 
Infatti, se non adeguatamente pianificato, tale processo può comportare costi 
eccessivi e di difficile quantificazione, oppure una perdita di dominio sulle 
attività da esternalizzare e, quindi, eccesiva dipendenza dal fornitore. 
In linea generale, le pratiche di outsourcing trovano maggior applicazione in 
aziende dotate di una cultura aziendale flessibile e incline al cambiamento. 
In Italia l’outsourcing è diventato un tema di grande interesse perché strettamente 
legato alla realtà delle aziende di piccole e medie dimensioni. Infatti, come si è 
visto con l’azienda Ceitex, molto spesso queste imprese non hanno la massa 
critica per svolgere all’interno tutte le attività tradizionali e di supporto. 
Ad esempio, nell’azienda Ceitex la scelta di esternalizzare l’attività di cucitura si 
è dimostrata vincente, non solo dal punto di vista della convenienza economica, 
ma anche dal punto di vista strategico. Affidandosi a fornitori specializzati, 
l’azienda può, infatti, accettare ordini che richiedono lavorazioni particolari, e 
soddisfare, pertanto, una fascia maggiore di clienti. 
Tuttavia, molte volte questa scelta strategica non è sufficiente per rimanere 
competitivi e sopravvivere in un mercato così turbolento e mutevole.  
L’evoluzione dei mercati ha cambiato il punto di vista delle imprese che hanno 
scoperto la grande opportunità di lavorare in gruppo (rete) e beneficiare di quanto 
offerto da un partner, perché se una impresa da sola può lavorare bene, due 
imprese perfettamente sincronizzate sugli stessi obiettivi, possono lavorare 
meglio.  
La globalizzazione, che ha segnato definitivamente il tramonto degli scambi 
economici limitati all’ambito locale, non costituisce un fenomeno passeggero, 
bensì una conquista stabile e definitiva fondata sul principio che i prodotti 
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finiscono per essere fabbricati dove è più conveniente e venduti dove sono più 
richiesti. Pertanto, è necessario un cambiamento di mentalità che preveda il 
superamento di una certa resistenza all’innovazione e di un certo provincialismo, 
da sempre tratti tipici del nostro paese. 
Ad ogni modo, pensare al globale non significa dimenticare il locale, ma agire in 
maniera integrata senza mai perdere di vista tutte le possibilità di crescita, 
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